ANALYSIS OF EMPLOYEE ENGAGEMENT IN A SELECTED COMPANY by DROLC, NADJA
 
UNIVERZA V LJUBLJANI 
 FAKULTETA ZA UPRAVO  
Diplomsko delo 
 







UNIVERZA V LJUBLJANI 
FAKULTETA ZA UPRAVO 
Diplomsko delo 
ANALIZA ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH PRI DELU 
V IZBRANEM PODJETJU 
Kandidatka:  Nadja Drolc 
Vpisna številka:  04043781 
Študijski program:  visokošolski strokovni študijski program Uprava prva stopnja 
 






IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA 
Podpisana Nadja Drolc, študentka visokošolskega strokovnega študijskega programa 
Uprava I. stopnje, z vpisno številko 04043781, sem avtorica diplomskega dela z naslovom: 
Analiza zavzetosti zaposlenih pri delu v izbranem podjetju. 
 
S svojim podpisom zagotavljam, da:  
 
̶  je predloženo delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela,  
̶ sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam v 
predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili,  
̶ sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloženega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili,  
̶ sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo, in sem to tudi jasno zapisala v predloženem delu,  
̶ se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim 
so tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorski in sorodnih pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira tudi z 
ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo,  
̶ se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloženo 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo,  
̶ je elektronska oblika identična s tiskano obliko diplomskega dela ter soglašam z 














Pojem zavzetost zaposlenih pri delu postaja vse pomembnejši dejavnik pri doseganju 
boljših organizacijskih rezultatov v združbah. Skozi leta raziskovanja so v znanstveni 
literaturi nastale različne opredelitve zavzetosti pri delu in tudi dejavnikov, ki vplivajo na 
zavzetost zaposlenih. 
Namen diplomskega dela je ugotoviti stopnjo zavzetosti zaposlenih v izbranem podjetju. 
Cilj diplomskega dela pa je s pomočjo izbranega vprašalnika UWES-17 izvesti raziskavo, pri 
čemer bodo rezultati raziskave posredovani vodstvu izbranega podjetja.  
V teoretičnem delu so predstavljeni pojem zavzetost pri delu, ključni dejavniki, ki vplivajo 
na stopnjo zavzetosti zaposlenih v združbi, vloga vodje pri doseganju zavzetosti in prav 
tako pozitivne posledice zavzetega kadra v združbi. V okviru teoretične predstavitve 
pojma zavzetost je prikazana tudi povezanost s pojmoma zadovoljstvo pri delu in 
pripadnost zaposlenih. Razlog za raziskovanje pojma zavzetost je predvsem prispevati k 
njegovemu razumevanju in predstaviti ključne dejavnike, ki so pomembni za 
implementacijo koncepta zavzetosti v združbi.  
V raziskovalnem delu diplomskega dela je bila s pomočjo vprašalnika UWES-17 izvedena 
raziskava o zavzetosti zaposlenih v izbranem podjetju. Glede na vzorec 110 zaposlenih so 
rezultati raziskave pokazali, da so v izbranem Podjetju X zaposleni srednje močno zavzeti 
pri opravljanju dela – njihova skupna povprečna vrednost znaša 3,20. V okviru raziskave je 
bilo tudi ugotovljeno, da je zavzetost negativno povezana z delovno dobo zaposlenega. 
 




ANALYSIS OF EMPLOYEE ENGAGEMENT IN A SELECTED COMPANY 
The term “employee engagement” is becoming increasingly important for achieving 
better organizational outcomes in companies. During the years of research scientific 
literature has provided various definitions of employee engagement, as well as different 
factors which influence employee engagement. 
The purpose of the diploma thesis is to determine the degree of employee engagement in 
a selected company. The aim of the empirical part of the diploma thesis is to conduct a 
survey through a selected UWES-17 questionnaire and to transmit its results to the 
management of the selected company. 
The theoretical part of the diploma thesis presents the concept of employee engagement, 
the key factors that influence the level of employee engagement in a company, the role 
of the leader in achieving employee engagement, as well as the positive effects of 
engaged staff within the company. In the theoretical presentation of the term “employee 
engagement” the thesis also analyzes its link to the concepts of employee satisfaction at 
work and employee commitment. The reason for exploring the concept of employee 
engagement is primarily to contribute to its understanding and to present the key factors 
which influence the implementation of the concept of employee engagement in a 
company. 
For the empirical part of the diploma thesis we conducted a survey on the engagement of 
employees in a selected company with the UWES-17 questionnaire. According to a 
sample of 110 employees, the results of the survey show that on average the employees 
in the selected company X are engaged at their work – their total average value is 3.20. 
The study also shows that the engagement levels decline as the length of service 
increases. 
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Na globalnem trgu so združbe primorane poiskati nove konkurenčne prednosti, ki jim 
omogočajo takojšnje razlikovanje od drugih. Ena izmed ključnih konkurenčnih prednosti 
so ljudje – zaposleni, ki so najpomembnejši element uspešnega poslovanja združb. S 
pomočjo zadovoljnih in zavzetih zaposlenih lahko združba dosega višjo stopnjo 
produktivnosti in inovativnosti. Aon Hewitt je vodilno ameriško podjetje, ki se ukvarja z 
iskanjem rešitev na področju ravnanja z ljudmi pri delu. V obdobju desetih let raziskovanja 
zavzetosti zaposlenih pri delu je v poročilu raziskave Prihodnost zavzetosti leta 2010 
predstavilo ugotovitve, da so »visoko zavzeti zaposleni do 78 % bolj produktivni, 
poslovanje pa 40 % bolj dobičkonosno kot v primeru nezavzetih zaposlenih« (Hewitt, 
2010, str. 1). 
Leta 2010 je bila v Sloveniji narejena 68-dnevna raziskava o zavzetosti zaposlenih pri delu 
v malih, srednjih in velikih podjetjih. Vzorec raziskave je zajemal 100 zaposlenih iz malih, 
100 zaposlenih iz srednjih in 100 zaposlenih iz velikih podjetij. Rezultati raziskave so 
pokazali, da je v slovenskih podjetjih zgolj 13 % zavzetih zaposlenih, 65 % zaposlenih je 
popolnoma nezavzetih za opravljanje svojega dela, preostanek (22 %) pa predstavljajo 
aktivno nezavzeti zaposleni. Avtorica raziskave je podala primerjavo o stopnji zavzetosti 
zaposlenih v Avstriji in na Hrvaškem. Avstrija je imela kar 23 % zavzetih zaposlenih, 
medtem ko se je Hrvaška soočala z visoko nezavzetostjo zaposlenih – skupni delež 
nezavzetih in aktivno nezavzetih je znašal kar 98 % (Merkač-Skok, 2013).  
Ameriška raziskovalna organizacija Gallup (2017): 
»[…] posreduje analize in nasvete voditeljem in združbam za reševanje njihovih 
najbolj perečih problemov. Gallup sodeluje z voditelji in združbami z namenom 
doseganja dosežkov pri zavzetosti kupcev, zavzetosti zaposlenih pri delu, 
organizacijski kulturi in identiteti, razvoju vodstva, ocenjevanju na podlagi talentov, 
podjetništvu in dobrem počutju. Gallup je razvil okvir, imenovan mikroekonomska 
pot, preko katerega lahko voditelji in združbe povečujejo delovni potencial človeka za 
pospešitev poslovne uspešnosti. Gallup je pionir na področju preučevanja zavzetosti 
zaposlenih«. 
Leta 2013 je bilo s strani podjetja Gallup objavljeno poročilo o zavzetosti zaposlenih pri 
delu. Rezultati so zelo skrb vzbujajoči, saj je raziskava pokazala, da je bilo v več kot 140 
državah med približno 230.000 zaposlenimi zavzetih le 13 %. Kar 24 % zaposlenih je bilo 
razvrščenih v kategorijo aktivno nezavzetih, preostalih 63 % pa so predstavljali nezavzeti 
zaposleni. V okviru raziskave sta bili proučevani tudi povezanost med zadovoljstvom 
zaposlenih pri delu in zavzetostjo zaposlenih ter povezanost (ne)ustreznega načina 
vodenja zaposlenih z njihovo zavzetostjo (Bakovnik, 2013). 
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Raziskava podjetja Gallup o negativnih učinkih nezavzetih zaposlenih v Nemčiji je 
pokazala, da kadar med zaposlenimi znotraj združbe prevladujejo predvsem nezavzeti ali 
aktivno nezavzeti, lahko ti s svojim ravnanjem združbi povzročajo visoke stroške. V 
Nemčiji od 43,4 milijona kar 5,4 milijona (12,4 %) zaposlenih spada v kategorijo aktivno 
nezavzetih, čeprav je 73 % Nemcev zadovoljnih s svojim delovnim mestom. Pri tem 
aktivno nezavzeti zaposleni obremenijo proračun Nemčije do kar 99,2 milijard EUR letno 
(Nink, 2016).  
Razvijanje zavzetosti zaposlenih pri delu je pomembno, saj zavzetost zaposlenih 
posledično vodi tudi do njihove pripadnosti in boljše organizacijske klime. Zaposleni in 
združba se skupaj razvijajo, skupaj doživljajo vzpone in padce ter hkrati skupaj prispevajo 
k boljši prihodnosti. 
Namen diplomskega dela je ugotoviti stopnjo zavzetosti zaposlenih pri delu v izbranem 
podjetju. Vodstvu podjetja bodo rezultati raziskave služili kot vpogled v odnos zaposlenih 
do dela in združbe. Raziskava na temo zavzetosti zaposlenih bo v izbranem podjetju 
izvedena prvič, s čimer bo vodstvo podjetja z rezultati raziskave pridobilo podatke o 
zavzetosti svojih zaposlenih in priložnostih za izboljšave na področju ravnanja z ljudmi pri 
delu.  
Cilj teoretičnega diplomskega dela je na podlagi izbrane slovenske in tuje literature ter 
virov proučiti pojem zavzetost zaposlenih pri delu. Pri tem bo prikazana povezanost med 
pojmi zavzetost, zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih. 
Cilj empiričnega dela diplomskega dela je izvesti raziskavo o zavzetosti zaposlenih pri delu 
v izbranem podjetju. Podatki o zavzetosti zaposlenih pri delu bodo zbrani s pomočjo 
vprašalnika UWES-17. Rezultati raziskave bodo ustrezno obdelani, predstavljeni in 
interpretirani. Prav tako bodo ob koncu podani predlogi za izboljšave. 
Diplomsko delo temelji na dveh hipotezah, ki bosta ob koncu raziskave ustrezno potrjeni 
ali ovrženi.  
H1: Zavzetost zaposlenih med zaposlitvijo pri istem delodajalcu pada – zaposleni s krajšo 
delovno dobo pri delodajalcu so bolj zavzeti kot zaposleni z daljšo delovno dobo pri istem 
delodajalcu. 
H2: Delež nezavzetih zaposlenih je manjši od deleža zavzetih zaposlenih v izbrani združbi. 
Diplomsko delo bo razdeljeno na teoretični in raziskovalni del. Teoretični del bo ustvarjen 
s pomočjo deskriptivne metode, za katero je značilno povzemanje že obstoječe literature 
in virov. V diplomskem delu bodo uporabljena tako slovenska kot tuja dela na področjih 
zadovoljstva pri delu, zavzetosti zaposlenih in njihove pripadnosti. Uporabljena bo tudi 
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metoda kompilacije, na podlagi katere bodo povzete že opravljene raziskave na področjih 
zavzetosti, zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih.  
Empirični del diplomskega dela bo namenjen raziskovanju zavzetosti zaposlenih pri delu v 
izbranem podjetju. Raziskava bo izvedena s pomočjo metode anketiranja. Anketa bo 
izvedena med zaposlenimi. Za namen merjenja zavzetosti zaposlenih pri delu bo 
uporabljen vprašalnik UWES–17. Anketiranci bodo odgovore podali na podlagi Likertove 
7–stopenjske lestvice. Statistične metode in orodja, ki bodo uporabljena za analizo 
podatkov, so izračun frekvenc in deležev, izračun aritmetične sredine in standardnega 
odklona, binominalni test ter izračun Spearmanovega korelacijskega koeficienta. 
Vprašalnik bo zaradi reprezentativnosti pridobljenih rezultatov v natisnjeni obliki 
posredovan v izpolnjevanje najmanj 100 zaposlenim. Zaradi zahteve s strani podjetja, da 
se ime podjetja ne izpostavlja javno v diplomskem delu, bo izbrano podjetje v 
nadaljevanju poimenovano kot Podjetje X. 
Diplomsko delo obsega osem poglavij. Prvo poglavje je uvod, v katerem je s podatki, 
pridobljenimi z različnimi raziskavami, prikazano zaskrbljujoče stanje nezavzetosti 
zaposlenih pri delu. V uvodu so predstavljeni namen in cilji diplomskega dela, prav tako je 
predstavljena metoda raziskovanja. V drugem poglavju in pripadajočih podpoglavjih so s 
teoretičnim povzemanjem drugih avtorjev predstavljeni pojem zavzetost zaposlenih pri 
delu, dejavniki, ki vplivajo na zavzetost zaposlenega, vloga vodje pri doseganju zavzetosti 
zaposlenih, ter vpliv zavzetih zaposlenih na združbo in njene rezultate. Tretje poglavje je 
namenjeno predstavitvi povezanosti pojma zavzetost z drugimi pojmi, in sicer 
zadovoljstvo zaposlenih pri delu in pripadnost zaposlenih. Četrto poglavje je vpogled v 
metode raziskovanja zavzetosti zaposlenih pri delu, medtem ko je vsebina petega 
poglavja namenjena predstavitvi ukrepov, s katerimi lahko vodstvo izboljša stopnjo 
zavzetosti v združbi. Sledi šesto poglavje, v katerem je predstavljeno izbrano podjetje. 
Sedmo poglavje obsega analizo podatkov, pridobljenih z izbrano metodo raziskovanja, in 
podane predloge za izboljšave. Zadnje, osmo poglavje pa je namenjeno strnjenemu 




2 ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
Zavzetost zaposlenih pri delu je koncept, ki se mu v združbah od leta 1990 namenja vse 
večja pozornost. Koncept zavzetosti zaposlenih je bil proučevan tako s strani akademikov, 
svetovalnih združb kot tudi podjetij, kar je posledično vodilo do različnih opredelitev 
koncepta. V nadaljnjih podpoglavjih diplomskega dela so predstavljene različne 
opredelitve koncepta zavzetosti zaposlenih, temeljni dejavniki, ki vplivajo na stopnjo 
zavzetosti zaposlenih, vpliv vodij na zavzetost zaposlenih pri delu, vpliv zavzetosti 
zaposlenih na rezultate združbe, povezanost med pojmi zadovoljstvo, zavzetost in 
pripadnost zaposlenih, opisano pa je tudi, kako merimo zavzetosti zaposlenih v združbah 
in katere ukrepe lahko vodstvo sprejme z namenom izboljšanja stopnje zavzetosti 
zaposlenih pri delu. 
2.1 OPREDELITEV POJMA ZAVZETOST ZAPOSLENIH PRI DELU 
Opredelitev koncepta zavzetosti zaposlenih pri delu je ogromno, tako na področju 
akademskega raziskovanja kot na področju raziskovanja s strani združb. Akademsko 
raziskovanje zavzetosti zaposlenih se osredotoča predvsem na »rezultate zavzetosti 
(podporo, predanost, trud in spodbujanje sprememb), psihološko stanje (vključenost 
zaposlenih v delo, osredotočenost in energičnost) ter na dvosmerno – koristno razmerje 
med zaposlenim in delodajalcem« (Robertson-Smith & Markwick, 2009, str. 5). 
Opredelitve koncepta zavzetosti zaposlenih pri delu s strani združb se osredotočajo 
predvsem na končne rezultate zavzetosti, ki so »pripadnost ter lojalnost zaposlenih, 
vlaganje napora v delo, maksimalno izkoriščanje svojega talenta in so navdušeni 
podporniki vrednot in ciljev svoje združbe« (Robertson-Smith & Markwick, 2009, str. 5). 
Ameriški profesor William A. Kahn je leta 1990 v svoji raziskavi prvič predstavil koncept 
zavzetosti zaposlenih pri delu. V svojem raziskovalnem delu z naslovom Psihološki pogoji 
osebne zavzetosti in nezavzetosti pri delu kot glavna predmeta raziskovanja primerja 
zavzetost zaposlenih v poletnem taboru in arhitekturnem podjetju. Na podlagi raziskave 
osebno zavzetost pri delu opredeli kot vključitev posameznika v opravljanje pripadajočih 
nalog. Pri tem zaposleni postanejo »psihično vključeni v naloge, bodisi sami ali z drugimi, 
kognitivno previdnejši in čustveno povezani z drugimi zaposlenimi, na način, ki izraža, kaj 
si mislijo in čutijo, njihovo kreativnost, njihova prepričanja in vrednote ter njihovo osebno 
povezanost z drugimi« (Kahn, 1990, str. 700).  
Lobnikar (2015) zavzetost zaposlenih pri delu opredeli kot: 
»[…] pripravljenost nadpovprečno angažirati energijo in pripadnost sodelavcev pri 
vsem, kar počnejo, z namenom dosegati izjemne rezultate. Zavzetost zaposlenih 
opisuje stopnjo, do katere zaposleni v združbi uporabljajo svoje kognitivne, 
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emocionalne in tudi fizične resurse pri izvajanju z delom povezanih aktivnosti. Zavzeti 
zaposleni so (miselno) popolnoma prisotni v delovnem procesu ter v popolnosti 
strmijo k izvajanju dela, ki jim je bilo zaupano v združbi.« 
Leta 1997 raziskovalca Maslach in Leiter obravnavata koncept izgorelosti pri delu v 
povezavi z zavzetostjo zaposlenih pri delu. Zavzetost pri delu obravnavata kot pozitivno 
antitezo izgorelosti pri delu, pri čemer izgorelost pri delu opredelita v obsegu treh 
dimenzij, ki jih poimenujeta izčrpanost, cinizem in neučinkovitost. Zavzetost je 
opredeljena kot povezanost z delom, pri čemer se delavčeva izčrpanost spremeni v visoko 
energijo, cinizem se spremeni v močno vpletenost s strani zaposlenega, občutek 
neučinkovitosti pri delu pa nadomesti občutek učinkovitosti (Leiter & Maslach, 2003, str. 
93, 94).  
Drugačen pogled na koncept zavzetosti predstavijo Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma in 
Bakker. Zavzetost dojemajo kot pozitivno nasprotje izgorelosti, pri čemer zavzetost 
zaposlenih pri delu obravnavajo kot popolnoma samostojni element. Zavzetost zaposlenih 
pri delu opredelijo kot (Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma, & Bakker, 2002, str. 74, 75): 
»[…] pozitivno, zadovoljujoče, z delom povezano stanje duha, karakterizirano z 
vitalnostjo, predanostjo in vpetostjo. Namesto kratkotrajnega in specifičnega stanja 
se zavzetost nanaša na dolgotrajno in prodorno afektivno – kognitivno stanje, ki ni 
osredotočeno na kakšen poseben predmet, dogodek, posameznika ali vedenje. 
Vitalnost je karakterizirana z visoko ravnjo energije in duševne vzdržljivosti med 
delom, pripravljenostjo vlagati napor in vztrajnostjo pri delu, tudi v težavah. Za 
predanost je značilen občutek pomembnosti, navdušenosti, inspiracije, ponosa in 
izziva. Za vpetost sta značilni popolna osredotočenost in globoka zatopljenost v delo, 
pri čemer čas hitro teče in ima posameznik težave pri odcepitvi samega sebe od 
dela«.  
Gruban (2005) ob raziskovanju zavzetosti zaposlenih pri delu loči tri vidike zavzetosti: 
̶ z vidika vodje je zavzetost zaposlenih pri delu »razrešitev dileme in paradoksa, 
kako uravnovesiti pritisk med potrebo na eni strani po hitrem in učinkovitem 
poslovnem odločanju z uporabo direktivnega vodenja in na drugi strani nuje in 
smotra trajnostno zagotoviti vključevanje drugih v proces odločanja«, 
̶ z vidika procesov je zavzetost zaposlenih pri delu »spontan in načrtovan proces s 
katerim vodje in zaposleni postajajo osebno vključeni v zagotavljanje delovne 
uspešnosti v svojem delovnem okolju z namenom zagotavljanja učinkovitejšega 
uresničevanja obsežnih organizacijskih sprememb, poslovne strategije, poslovnih 
izboljšav ali vsakodnevnega delovanja«, 
̶ z vidika zaposlenih je zavzetost zaposlenih pri delu »koncept, ki omogoča večjo 
identifikacijo z odločitvami, spremembami ali strategijo, za solastništvo in 
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soodgovornost za njihovo uresničevanje ob siceršnji načelni diskrecijski pravici 
ravnati po svoje«. 
Svetovalna organizacija, ki proučuje zavzetost zaposlenih pri delu in razvoj vodstva, 
imenovana BlessingWhite, zavzetost zaposlenih pri delu opredeli kot koncept, pri katerem 
»zaposleni dosegajo najvišjo stopnjo zadovoljstva pri delu, medtem ko istočasno 
pomembno prispevajo k ciljem svoje delovne skupine in k celotni združbi« (BlessingWhite, 
2017). Model zavzetosti, ustvarjen s strani organizacije BlessingWhite, se osredotoča na 
posameznika z dveh vidikov (BlessingWhite, 2014): 
̶ kako lahko posameznik prispeva k uspešnosti združbe, 
̶ posameznikovo zadovoljstvo ob tem. 
IES, angleški inštitut za študije zaposlovanja, katerega primarna dejavnost je raziskovanje 
in nudenje svetovanja na področju zaposlovanja in ravnanja z ljudmi pri delu, opredeli 
zavzetost zaposlenih pri delu kot (Robinson, Perryman, & Hayday, 2004, str. 9):  
»[…] pozitiven odnos zaposlenih do združbe in njenih vrednot. Zavzeti zaposleni se 
zaveda poslovnega konteksta in sodeluje s sodelavci, da izboljša uspešnost dela v 
korist združbe. Združba si mora prizadevati za razvoj in spodbujati zavzetost, ki 
zahteva dvosmerno razmerje med zaposlenim in združbo«. 
Zavzeti zaposleni so posamezniki, ki svoje delo opravljajo z navdušenjem in strastjo. Leta 
2003 IES opredeli devet ključnih karakteristik, ki so značilne za zavzetega zaposlenega. 
Zavzeti zaposleni je oseba, za katero je značilno, da (Robinson, Perryman, & Hayday, 
2004, str. 6):  
̶ išče in izkorišča priložnosti za izboljšanje organizacijske učinkovitosti, 
̶ ima pozitiven odnos do združbe in dela, 
̶ verjame v združbo, 
̶ je v koraku s časom glede razvoja na svojem področju, 
̶ se poistoveti z združbo, 
̶ vidi širšo sliko, četudi na svoj račun, 
̶ je zanesljiva in opravlja naloge, ki so nad njenimi delovnimi zahtevami, 
̶ spoštuje druge in jim omogoča delovati bolj učinkovito. 
Glede na CIPD, angleški inštitut za osebje in razvoj, ločimo dve obliki zavzetosti zaposlenih 
pri delu, in sicer emocionalno in transakcijsko zavzetost. Emocionalna zavzetost 
zaposlenega se oblikuje, ko se zaposleni v celoti preda svojemu delu ter se pri tem v celoti 
identificira s cilji in vrednotami združbe. Zaposleni so pri opravljanju svojega dela 
čustveno vpleteni ter ne zgolj psihično in fizično. Kadar zaposleni ni čustveno vpet v delo 
ter se z združbo in njenimi vrednotami težko identificira, govorimo o transakcijski 
zavzetosti pri delu. Pri tem je pomembno poudariti, da odsotnost čustvene vpetosti ne 
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pomeni, da zaposleni pri svojem delu ni zavzet. Zaposleni, pri katerem lahko zasledimo 
transakcijsko zavzetost, opravlja svoje delo v okviru minimalnih pričakovanj s strani 
združbe oz. nadrejenih (Gourlay idr., 2012, str. 3). 
Leta 2009 Robertson in Cooper konstruirata nov pojem, imenovan polna zavzetost. Polna 
zavzetost je skupek dveh pojmov: zavzetosti zaposlenega in dobrega počutja s strani 
zaposlenega. Polna zavzetost temelji na tem, da se v primeru dobrega počutja zaposlenih 
povečuje njihova zavzetost, medtem ko takrat, kadar je med zaposlenimi nizka stopnja 
slabega počutja, zavzetost zaposlenih pri delu upada (Robertson & Cooper, 2010, str. 
328). 
Zavzetost zaposlenih pri delu je koncept s številnimi opredelitvami. Kot skupno značilnost 
podanih opredelitev zavzetosti bi lahko izpostavili močno čustveno vez, ki se razvije med 
združbo in njenimi zaposlenimi. Zavzetost zaposlenih pri delu temelji na odnosu, ki ga 
zaposleni izoblikuje v združbi. Če je odnos pozitiven, bo zaposleni pri opravljanju svojega 
dela bolj zavzet in srečnejši. 
2.2 DEJAVNIKI ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Zavzetost zaposlenih je koncept, na katerega vpliva ogromno različnih dejavnikov. Če 
vodje v združbah prepoznajo pomembnost posameznih dejavnikov, lahko gradijo 
zavzetost med zaposlenimi. Kadar vodstvo zaposlene in dejavnike zavzetosti zapostavlja, 
se lahko sooča z nizko stopnjo zavzetosti med zaposlenimi in posledično tudi s slabšimi 
rezultati združbe. Ob pregledu literature spoznamo različne dejavnike, ki s svojo 
prisotnostjo spodbujajo stopnjo zavzetosti zaposlenih pri delu. 
Po mnenju Kahna (1990, str. 703–717) morajo biti za zavzetost zaposlenih prisotni trije 
psihološki pogoji, ki jih opredeli kot psihološko smiselnost, psihološko varnost in 
psihološko zmožnost. Psihološka smiselnost predstavlja raznolikost dela, ki se nanaša 
predvsem na avtonomnost in kreativnost pri delu. Psihološka varnost omogoča 
zaposlenemu svobodo izražanja svojih idej in misli, pri čemer zaposleni pri tem ni ponižan, 
zasmehovan ali kakorkoli kaznovan s strani vodstva. Psihološka zmožnost predstavlja 
občutek zaposlenega, da je v določenem trenutku popolnoma zavzet pri opravljanju 
svojega dela. 
Zupanova (2014b) meni, da imajo pomembno vlogo pri zavzetosti zaposlenih v združbah 
tudi ustrezno začrtana vizija in jasno opredeljeni cilji združbe. Zaposlenemu je 
pomembno, da opravlja delo, ki je zanimivo, ki mu predstavlja pomen in je raznoliko. 
Znotraj združbe je treba vzpostaviti ustrezno organizacijsko kulturo, ki temelji na 
medsebojnem spoštovanju in zaupanju. Zaposlenemu je pomembno, da so mu s strani 
vodstva zagotovljena sredstva za delo, kot na primer orodje, ustrezni pogoji dela in čas. 
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IES leta 2003 razvije model zavzetosti, kjer kot ključni dejavnik zavzetosti zaposlenega pri 
delu izpostavi občutek cenjenosti in vključenosti zaposlenega. Občutek cenjenosti in 
vključenosti se oblikuje takrat, kadar  (Robinson, Perryman, & Hayday, 2004, str. 21): 
̶ zaposleni v združbi lahko sodeluje v procesu sprejemanja odločitev, ki so ključne 
za združbo,  
̶ zaposleni v združbi lahko svobodno izraža svoje misli in ideje,  
̶ zaposleni v združbi lahko osebno in tudi strokovno napreduje, 
̶ sta zaposlenim v združbi pomembna posameznikovo splošno dobro in zdravje. 
Na zavzetost zaposlenih vplivajo številni in raznoliki dejavniki. V literaturi je kot 
najpomembnejši dejavnik, ki s svojo prisotnostjo pomembno vpliva na stopnjo zavzetosti 
zaposlenih v združbi, navedeno vodstvo. Bedarkar in Pandita (2014) poleg vodstva 
izpostavita še komunikacijo ter ravnovesje med življenjem in delom. Menita, da če so v 
združbi prisotni vsi trije dejavniki zavzetosti, ti vplivajo na učinkovitost dela s strani 
zaposlenega in posledično vodijo do višje učinkovitosti.  
Marciano (2010) je oblikoval model zavzetosti, ki predpostavlja, da je temeljni dejavnik 
zavzetosti zaposlenih spoštovanje. Če se zaposleni čutijo spoštovane, svoje delo opravljajo 
bolj zavzeto. Model zavzetosti, imenovan RESPECT, zajema sedem dejavnikov, ki 
predstavljajo gradnike pri oblikovanju spoštovanja v združbi in ki posledično vodijo do 
višje zavzetosti med zaposlenimi pri delu. Dejavniki, ki oblikujejo spoštovanje in 
posledično zavzetost zaposlenih, so (Marciano, 2010):  
̶ recognition (priznanje), 
̶ empowerment (opolnomočenje), 
̶ supportive feedback (konstruktivna povratna informacija), 
̶ partnering (partnerstvo), 
̶ expectations (pričakovanja), 
̶ consideration (upoštevanje), 
̶ trust (zaupanje). 
Robinson, Perryman in Hayday (2004, str. 23) razporedijo dejavnike zavzetosti po njihovi 
pomembnosti, kot je razvidno iz Slike 1. Največji vpliv na občutek cenjenosti in 
vključenosti predstavljajo zaposlenemu možnost izobraževanja, razvoj znotraj združbe in 
kariera. Na občutek cenjenosti in vključenosti zaposlenih imajo vpliv tudi drugi dejavniki, 
kot so komunikacija, zdravje in neposredno vodstvo. 
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Slika 1: Dejavniki zavzetosti 
 
 
Vir: Robinson, Perryman in Hayday (2004, str. 3) 
 
Robertson-Smith in Markwick (2009, str. 40–42) navedeta sedem ključnih dejavnikov 
zavzetosti zaposlenih pri delu:  
̶ narava dela: zaposleni v združbi z navdušenjem opravlja delo, kjer lahko pokaže 
kreativnost in samostojnost, prav tako je zaposlenemu pomembno, da mu delo 
predstavlja izziv. Svoje delo opravlja z vednostjo, da je opravljeno delo pomembno 
tako zanj kot za združbo; 
̶ smiselno in jasno delo: zaposleni svoje delo opravlja s ponosom, prav tako pa je 
ponosen, da je del združbe. Njegovo delo je smiselno in jasno, kar pomeni, da 
zaposleni natančno ve, katere so njegove ključne naloge in kakšen je učinek 
uspešno opravljenih nalog. Delo, ki ga opravlja, je pomembno tako za zaposlenega 
kot za združbo; 
̶ priložnosti za razvoj: zaposlenemu je pomembno, da se v združbi lahko razvija tako 
na osebni kot na strokovni ravni. Prek izobraževanja in napredovanja zaposleni 
razvija nove kompetence, s pomočjo katerih lahko vpliva na rezultate združbe; 
̶ priznanja in nagrade: zaposleni mora za dobro opravljeno delo biti pohvaljen in 
ustrezno nagrajen. Zaposlenemu je pomembno, da ga vodstvo priznava in ceni kot 
pomemben element delovnega procesa. S strani vodstva je pomembno, da 
zaposlenemu daje občutek cenjenosti in vključenosti; 
̶ spoštljivi in odločni odnosi: v združbi morajo prevladovati odnosi, ki temeljijo na 
medsebojnem spoštovanju. Pomembno je, da so razviti korektni odnosi med 
zaposlenimi kot sodelavci, prav tako pa ima pomembno vlogo tudi odnos med 
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zaposlenimi in vodstvom. Med zaposlenimi in vodstvom se ustvari odnos, ki 
temelji na medsebojnem zaupanju in komunikaciji; 
̶ kakovostna komunikacija: komunikacija je eden izmed najpomembnejših 
dejavnikov zavzetosti zaposlenih. Komunikacija med zaposlenimi in vodstvom je 
osnova za uspešno poslovanje združbe. Zaposleni so seznanjeni s cilji in 
vrednotami združbe, prav tako so dobro obveščeni o celotnem dogajanju, kar se 
tiče združbe; 
̶ navdihujoče vodstvo: zaposlenemu je pomembno, da je pri opravljanju svojega 
dela samostojen in samosvoj, pri čemer je pomembno, da s strani vodstva 
pridobiva pozitivne spodbude za takšno delo. Vodstvo mora biti pravično, 
zanesljivo in predano združbi, pa tudi zavzeto za razvijanje splošnega dobrega v 
združbi. 
V strokovni literaturi se za razumevanje dejavnikov zavzetosti zaposlenih najpogosteje 
uporablja model delovnih zahtev in virov, krajše imenovan model JD-R. Ta model, kot je 
razvidno iz Slika 2, obravnava delovne zahteve in delovne vire kot ključne dejavnike vpliva 
na zavzetost zaposlenih pri delu. Delovne zahteve Bakker in Demerouti (2007, str. 312) 
opredelita kot »tiste fizične, psihološke, socialne ali organizacijske vidike dela, ki 
zahtevajo trajno fizično in/ali psihološko (kognitivno in čustveno) prizadevanje ter 
spretnosti, povezane z določenimi fiziološkimi in/ali psihološkimi stroški«. Delovni viri 
»funkcionalno vplivajo na dosego delovnih ciljev, zmanjšajo delovne zahteve ter z njimi 
povezane fiziološke ali psihološke stroške ter spodbujajo osebno rast, učenje in razvoj«. 
Poleg delovnih zahtev in delovnih virov Bakker (2009, str. 27, 28) meni, da so pomemben 
del modela JD-R tudi osebni viri. Ti se nanašajo na samoučinkovitost zaposlenega pri 
opravljanju delovnih nalog, vzdržljivost, optimizem in samozavest zaposlenega za 
opravljanje nalog.  
21 
Slika 2: Prikaz modela JD-R 
 
 
Vir: Bakker (2009, str. 28) 
 
Poznavanje dejavnikov, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih pri delu, je osnova za 
implementacijo koncepta zavzetosti v združbi. Vodstvo mora stremeti k zagotavljanju čim 
večjega števila dejavnikov zavzetosti in prek teh dejavnikov oblikovati organizacijsko 
kulturo v združbi, ki temelji na zavzetosti pri delu. Glede na obravnavano lahko kot 
najpomembnejše dejavnike zavzetosti izpostavimo vodstvo, izobraževanje in možnost 
napredovanja v združbi ter medsebojno komunikacijo. Vpliv komunikacije je pomemben 
tako med zaposlenimi kot med vodstvom in zaposlenimi. 
2.3 VLOGA VODIJ PRI DOSEGANJU ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
V predhodnem podpoglavju je bilo kot najpomembnejši dejavnik zavzetosti zaposlenih pri 
delu izpostavljeno vodstvo. Dober vodja in vodja, ki stremi k izboljšanju zavzetosti 
zaposlenih, je temelj vsake združbe. S svojim delovanjem pomembno vpliva na povečanje 
ali zmanjšanje stopnje zavzetosti zaposlenih v združbi. Katere so karakteristike dobrega 
vodje in kako lahko vodja gradi zavzetost zaposlenih v združbi, je predstavljeno v 
nadaljevanju. 
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Vodja je simbol združbe, ki s svojo prisotnostjo v delovnem okolju motivira zaposlene ter 
jih spodbuja k opravljanju delovnih nalog in uresničevanju postavljenih ciljev združbe. Je 
pomemben element poslovnega procesa, saj so naloge vodje, da delo ustrezno 
koordinira, organizira, delegira, koordinira, da motivira in nagrajuje zaposlene za 
opravljeno delo, sprejema pomembne odločitve, ki vplivajo na prihodnost združbe, ter 
hkrati v primeru nesporazumov med zaposlenimi preprečuje in rešuje konflikte znotraj 
združbe (Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 20, 21). Voditi zaposlene v združbi zahteva 
vodstvene spodobnosti, prav tako pa tudi karakteristike, prek katerih lahko vodja 
ustrezno deluje v združbi. Dobrega vodjo označujemo s karakteristikami, kot so 
»inteligentnost, dominantnost, ustvarjalnost, empatija, čustvena stabilnost, odločnost, 
etičnost, altruizem in filantropija, poštenost, zanesljivost, odgovornost in odprtost« 
(Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 53–56).  
Vodja, ki svoje delo opravlja z zadovoljstvom in zavzetostjo, svojo pozitivno energijo 
neposredno prenaša tudi na zaposlene. V interesu zaposlenih vsekakor ni, da jih vodi 
nezavzeti vodja. Zavzeti vodja je glavni kreator organizacijske kulture v združbi. Vodja je 
prvi dejavnik pri razvoju zavzetosti med zaposlenimi pri delu, a raziskave s strani združb, 
kot so IES, Gallup in Aon Hewitte, so pokazale, da so lahko prav vodje tudi najpogostejši 
krivec za nezavzetost zaposlenih (Gruban, 2013).  
Glede na Woodruffa (2006, str. 3) so v združbah še vedno prisotni vodje, ki menijo, da 
bodo zaposleni pri svojem delu uspešni in motivirani zgolj iz razloga, ker imajo možnost 
biti del združbe. Vodje s takim razmišljanjem so mnenja, da je denar ključni dejavnik 
motivacije, pri čemer je zaposlenega treba le dovolj plačati, da bo pri opravljanju svojega 
dela uspešnejši in učinkovitejši. Prav tako takšni vodje menijo, da če bodo zaposlene 
dovolj plačali, ti ne bodo iskali pomanjkljivosti v združbi in se posledično ne bodo 
pritoževali. Woodruffe (2006, str. 3) prav tako meni, da je način takega mišljenja precej 
nazadnjaški in da zaposlene velikokrat motivirajo nefinančni dejavniki. 
Vodje lahko v združbah implementirajo različne načine vodenja zaposlenih, vse večji 
poudarek pa se namenja vodenju zaposlenih s karizmo.  
»Karizmatični vodje ustvarjajo in vzdržujejo delovno okolje, v katerem so zaposleni 
čustveno in intelektualno predani ciljem združbe. V drugih vzbujajo zavzetost in 
pozitivna stališča ter jih spodbujajo k doseganju njihovih največjih potencialov. S tem 
poudarjajo pomen in smisel delovnih procesov ter vplivajo na sodelavce na takšen 
način, da so pripravljeni investirati dodatno energijo in čas v dobro združbe« (Lubej & 
Delič, 2015, str. 2). 
Lubej in Delič (2015, str. 2) navajata, da je stopnja zavzetosti zaposlenih pri delu 
rezultat treh medsebojno povezanih odnosov:  
̶ odnos med zaposlenim in vodjo, 
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̶ odnos med zaposlenim in njegovim delovnim mestom/podjetjem, 
̶ odnos med zaposlenimi samimi. 
Seijts in Crim (2006, str. 3–5) navajata 10 C, ki služijo kot navodila vodjam združb z 
namenom izboljšanja oz. zagotavljanja zavzetosti zaposlenih pri delu: 
̶ connect (povezati) – odnos med zaposlenim in vodjo. Zaposlenemu je pomembno, 
da se s strani vodje počuti spoštovanega in cenjenega za delo, ki ga zaposleni 
opravlja; 
̶ career (kariera) – možnost učenja in napredovanja na delovnem mestu. Vodja 
mora zaposlenemu zagotavljati delo, ki mu predstavlja izziv, saj le s tem vodja 
izboljša osebno in strokovno znanje zaposlenega. Pomembno je, da se zaposleni 
zaveda, da mu vodja popolnoma zaupa; 
̶ clarity (jasnost) – jasnost vizije in ciljev, ki jih vodstvo s svojim delovanjem želi 
doseči. Vodstvo mora svojim zaposlenim predstaviti cilje združbe, poudariti 
pomembnost ciljev in pojasniti, kako bo zastavljene cilje dosegla;  
̶ convey (posredovati) – pričakovanja vodje od zaposlenega in to, na kakšen način 
vodja omogoča izpolnjevanje oz. doseganje njegovih pričakovanj s strani 
zaposlenega. Pomembno je, da vodja zaposlenemu posreduje povratno 
informacijo o opravljenem delu, ne glede na to, ali je povratna informacija 
pozitivna ali negativna; 
̶ congratulate (čestitati) – vodja se zaveda in priznava celotni napor, ki ga zaposleni 
vložijo v svoje delo. Pomembno je, da je zaposleni za svoje delo pohvaljen in 
ustrezno nagrajen; 
̶ contribute (prispevati) – vednost oz. zavedanje s strani zaposlenega, da z 
opravljanjem svojega dela prispeva k uresničitvi ciljev vodstva. Naloga »dobrega« 
vodje je, da svojim zaposlenim priznava njihovo pomembnost v združbi; 
̶ control (nadzirati) – možnost delavske participacije v združbi v smislu sodelovanja 
pri sprejemanju odločitev v združbi in sodelovanja pri doseganju strateških ciljev 
vodstva;  
̶ collaborate (prispevati) – pomembnost timskega dela znotraj združbe. Izvajanje 
timskega dela omogoča ustvarjanje medsebojnega zaupanja med zaposlenimi, 
hkrati pa je smisel timskega dela upoštevanje vseh interesov in predlogov 
zaposlenih, pri čemer se izključuje prevlada individualnih ciljev; 
̶ credibility (verodostojnost) – ugled združbe. Zaposleni predstavljajo združbo, 
sledijo njenim vrednotam, etičnim standardom in ciljem;  
̶ confidence (zaupanje) – vodja je prvi odraz združbe, je tisti, ki naj bi bil zaposlenim 
za vzor. Vodja mora spoštovati in odražati etične norme. Za vodjo je značilna 
močna integriteta. 
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Zgolj voditi ljudi brez pravega cilja je nesmiselno. Glavni namen vodenja ljudi v združbi je 
izboljšati organizacijsko kulturo in rezultate združbe. Pri tem je pomembno, da se vodja 
zaveda, da zgolj plačilo ne rešuje problemov v združbi in da zavzetosti zaposlenega ne 
more oblikovati s prisilo. Zavzetost zaposlenega v združbi mora vodja nenehno 
spodbujati. Na zavzetost zaposlenih pri delu ima večji vpliv vodja, ki je v združbi bolj 
usmerjen k zaposlenim in medosebnim odnosom, kot pa vodja, ki svojo osredotočenost 
namenja zgolj uspešni izvedbi nalog. Dobro in zavzeto vodstvo ter zaposleni ustvarjajo 
napredek in izboljšujejo rezultate združbe. 
2.4 VPLIV ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH NA ZDRUŽBO 
Kadar želi vodstvo v združbo vpeljati koncept zavzetosti zaposlenih, mora predhodno 
natančno proučiti prednosti koncepta. Vodstvo se mora zavedati, da realizacija koncepta 
zavzetosti zahteva vztrajnost, odločnost in željo po spremembah, ki bodo dolgoročno 
izboljšale poslovanje združbe, prav tako pa tudi medosebne odnose v združbi. 
Zavzeti zaposleni se pri opravljanju svojega dela odrežejo bolje kot nezavzeti zaposleni. 
Bakker (2009, str. 18) navaja štiri ključne razloge, ki zavzetemu zaposlenemu omogočajo 
uspešnejše opravljanje dela. Zavzeti zaposleni so do svojega dela pozitivno naravnani, kar 
posledično privede do razvijanja pozitivnih čustev do dela. Zavzeti zaposleni so v 
primerjavi z nezavzetimi zaposlenimi bolj zdravi, kar jim omogoča hitrejšo regeneracijo in 
boljše opravljanje delovnih nalog. Zavzeti zaposleni lahko razvije svoje lastne dejavnike 
zavzetosti, kot so pozitivno razmišljanje, avtonomnost in samoučinkovitost. Prav tako 
skušajo zavzeti zaposleni s svojo zavzetostjo k zavzetosti spodbuditi tudi druge zaposlene.  
Raziskave različnih raziskovalnih institucij, kot sta Gallup in Aon Hewitt, so pokazale, da 
obstaja močna povezanost med stopnjo zavzetosti zaposlenih pri delu in rezultati združbe. 
Inštitut Gallup redno raziskuje povezanost med stopnjo zavzetosti med zaposlenimi in 
končnimi rezultati združbe. Raziskava leta 2012 je dokazala, da zavzetost zaposlenih 
pripomore k zvišanju produktivnosti, dobičkonosnosti in boljših ocen strank, posledično 
pa uspešno vpliva na zmanjšanje absentizma, delovnih nesreč in fluktuacije (Gallup, 2013, 
str. 21). Gruban (2013) povzame Gallupove najpomembnejše rezultate združb, ki so odraz 
vpliva zavzetosti zaposlenih pri delu na organizacijo: 
̶ večja produktivnost in dobičkonosnost,  
̶ višji donos na delnico, 
̶ večja zavzetost ter zvestoba strank in kupcev, 
̶ nižji absentizem in fluktuacija, 
̶ manj nesreč pri delu in mankov pri inventurah, 
̶ večja inovativnost zaposlenih, 
̶ večja privlačnost za iskalce zaposlitev ter več možnosti za ohranitev talentov in 
ključnih kadrov, 
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̶ hitrejša in kakovostnejša rast združb,  
̶ večja strast in predanost viziji, strategiji in ciljem, 
̶ večja usklajenost posameznikovih vrednot z vrednotami združbe, 
̶ delovno ozračje z visoko pozitivno energijo, 
̶ boljši občutek za delo v timu, skupini, 
̶ višja stopnja ustvarjalnosti in inovativnosti, 
̶ večja pripadnost organizaciji, 
̶ višja stopnja ohranjanja zaposlenih in manj trenj, 
̶ višja stopnja ohranjanja ključnih kadrov, 
̶ zaposleni kot ambasadorji blagovnih znamk, 
̶ večji ugled organizacije v okolju, 
̶ boljše izkušnje strank, kupcev ter njihova večja zavzetost in lojalnost, 
̶ višja dodana vrednost, 
̶ enakomeren, "zdrav", dolgoročen in trajnostni uspeh. 
Vodstvo se pri izboljšanju zavzetosti zaposlenih lahko sooča z različnimi ovirami, ki s svojo 
prisotnostjo onemogočajo hitrejše povečanje stopnje zavzetosti v združbi. Najpogosteje 
sta glavni oviri nezadostna informiranost in podcenjevanje vodstva o pomembnosti 
koncepta zavzetosti zaposlenih pri delu. Kadar vodstvo prouči prednosti in slabosti 
koncepta zavzetosti, se pogosto znajde v prevelikem naboru informacij, kar posledično 
lahko privede do zmede pri implementaciji koncepta v združbi. Tretja ovira je prepočasno 
sprejemanje odločitev s strani vodstva. Ena izmed ovir za povečanje zavzetosti zaposlenih 
pri delu je tudi pomanjkanje komunikacije v združbi, predvsem na področju znanstvenega 
usposabljanja vodij. Odsotnost komuniciranja v združbi lahko privede do različnih 
nepotrebnih konfliktov, ki lahko povečajo razkorak med vodstvom in zaposlenimi. Kot 
zadnjo oviro pa lahko navedemo predvsem nezaupanje vodje v svoje zmožnosti pri 
povečanju zavzetosti zaposlenih (Gruban, 2010). 
Koncept zavzetosti zaposlenih pri delu je raziskovan predvsem z vidika pozitivnega 
vplivanja na rezultate združbe, vse večja pozornost pa se namenja raziskovanju njenega 
negativnega učinka na zaposlenega. Maslach (2011, str. 51) navaja, da glede na osebno 
življenje posameznika prevelika stopnja zavzetosti lahko vodi do izgorelosti na delovnem 
mestu, prav tako lahko vodi tudi do različnih zdravstvenih težav, konfliktov v družini in 
izgube prijateljev. Kot posledico zavzetosti predstavlja napačno razumevanje zavzetosti 
zaposlenega s strani vodstva. Zaposleni, ki v svoje delo vlaga velik napor in pri tem 
opravlja tudi naloge preostalih zaposlenih, je s strani vodstva pogosto obravnavan kot 
ogromna prednost združbe. Vodstvo malokdaj pravočasno prepozna izčrpanost in 
izgorelost zaposlenega na delovnem mestu. 
26 
3 POJMI, POVEZANI Z ZAVZETOSTJO ZAPOSLENIH PRI DELU 
V znanstveni literaturi so prikazane različne povezave med pojmi, kot so zavzetost 
zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih in pripadnost zaposlenih pri delu. V nadaljevanju 
diplomskega dela je predstavljena povezava med zavzetostjo in zadovoljstvom 
zaposlenega ter zavzetostjo in pripadnostjo zaposlenega. 
3.1 ZAVZETOST IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PRI DELU  
Zadovoljstvo zaposlenih pri delu lahko opredelimo kot pozitivno čustveno povezanost 
zaposlenega z delom. Zadovoljen zaposleni se vsakodnevno srečen vrača v delovno okolje, 
kjer opravlja naloge, ki ga veselijo in mu predstavljajo izziv. Zadovoljen je s sodelavci in 
preteklimi izkušnjami v združbi ter se z optimizmom veseli nadaljnje prihodnosti v združbi 
(Mihalič, 2008, str. 4). Podoben pogled na zadovoljstvo zaposlenih predstavi Zupanova 
(2001), ki meni, da je zadovoljstvo z delom močno povezano s čustvenim doživljanjem 
dela s strani zaposlenega. Meni, da zaposleni občuti zadovoljstvo pri delu takrat, kadar je 
delo v skladu z njegovimi pričakovanji in vrednotami.  
Zadovoljstva zaposlenega pri delu ne smemo enačiti z zavzetostjo. Po mnenju Kosceca 
(2003 v: Robertson-Smith in Markwick, 2009) zaposleni, ki je zadovoljen pri opravljanju 
svojega dela, še ni nujno tudi zavzet pri delu. Z vidika zadovoljstva pri delu zaposleni za 
svoje delo prejema vse koristi delovnega razmerja (ustrezno plačilo, delovne pogoje in 
možnost koriščenja kolektivnega dopusta), a svojega dela ne opravlja z zagnanostjo in z 
voljo za izboljšanje poslovanja združbe. Zaposleni je zadovoljen z delom, ki ga opravlja, a 
mu delo in združba ne predstavljata nobene dodane vrednosti, ki bi ga dodatno 
spodbudila k izboljšanju stanja in vlaganju dodatnega napora v delo. 
Vodstvo mora stremeti k zagotovitvi dejavnikov, ki vplivajo na stopnjo zadovoljstva 
zaposlenih. Glede na Herzbergovo dvofaktorsko teorijo motivacije so ključni dejavniki 
zadovoljstva, predstavljeni kot »higieniki« in »motivatorji«, vezani na delovno okolje, 
odnose med zaposlenimi in možnosti izpopolnjevanja tako na osebni kot na strokovni 
ravni. Pomemben vpliv na zadovoljstvo zaposlenih pri delu imajo tudi plačilo, pogoji 
opravljanja dela in predvsem priznavanje za dobro opravljeno delo (Šetina Čož, 2015, str. 
20, 21).  
Po mnenju Robbinsa (1991 v: Tomaževič, Seljak, & Aristovnik, 2015) lahko nezadovoljstvo 
med zaposlenimi privede do različnih posledic, ki se lahko odražajo v štirih oblikah: 
̶ odpoved s strani zaposlenega, 
̶ aktivno izražanje mnenj s strani zaposlenega – zaposleni podaja predloge za 
izboljšave, komunicira z vodstvom in sodeluje v sindikatu združbe, 
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̶ pasivna lojalnost s strani zaposlenega – zaposleni pasivno pričakuje spremembe na 
področju delovnih pogojev, 
̶ malomarnost s strani zaposlenega – zaposleni svoje delo opravlja z minimalno 
zagnanostjo, nezadovoljstvo z delom se odraža v velikem številu napak pri delu, 
zamujanju na delo in odsotnosti z dela.  
Leta 2012 je bila v Sloveniji izvedena obsežna raziskava, katere namen je bil ugotoviti, ali 
je koncept zadovoljstva pri delu eno- ali večdimenzionalni koncept, prav tako pa tudi 
ugotoviti ključne dejavnike, ki vplivajo na stopnjo zadovoljstva zaposlenih v policiji. V 
raziskavi je sodelovalo 1.848 (21,0 %) zaposlenih v slovenski policiji. Rezultati raziskave so 
pokazali, da so zaposleni v slovenski policiji zelo nezadovoljni s sistemom nagrajevanja in 
napredovanja ter tudi s plačilom dela in nadur, medtem ko so zaposleni zelo zadovoljni z 
delovnim časom združbe, pripadnostjo zaposlenih in delovnim mestom. Ključni dejavniki, 
ki vplivajo na stopnjo zadovoljstva zaposlenih pri delu, so (Tomaževič, Seljak, & Aristovnik, 
2014): 
̶ demografski dejavniki, ki se nanašajo na spol, starost, izobrazbo in delovno dobo 
zaposlenih, 
̶ dejavniki, povezani z delom, ki se nanašajo na lokacijo opravljanja dela in vrsto 
dela,  
̶ dejavniki, povezani s podporo v organizaciji, ki se nanašajo na podporo 
zaposlenega s strani delodajalca in medsebojno zaupanje. 
Gruban (2007) s piramido, prikazano na Sliki 3, opredeli korake, ki so potrebni za 
oblikovanje zavzetosti zaposlenih v združbi. Zadovoljstvo zaposlenih pri delu opredeli kot 
osnovo za graditev zavzetosti zaposlenih v združbi. Zaposleni, ki je pri svojem delu 
motiviran in zadovoljen, postane lojalen in pripaden svoji združbi. Višja predanost 
zaposlenega pripomore k podpori in promociji delodajalca, s čimer se širi ugled združbe. 
Zavzeti zaposleni so tisti, ki predstavljajo kombinacijo vseh predhodnih zahtev – zavzeti 
zaposleni je pri opravljanju svojega dela zadovoljen, motiviran, predan in se počuti 
ponosnega, da je del združbe. 
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Slika 3: Piramida zavzetosti 
 
Vir: Gruban (2007) 
 
Združba lahko na trgu deluje uspešno le, kadar zaposluje ljudi, ki svoje delo opravljajo 
motivirani in zadovoljni. Kadar je zaposleni zadovoljen, je pri svojem delu tudi uspešen in 
učinkovit, rezultat tega pa je uspešnost združbe.  
Gruban (2005) z matriko, ki je razvidna iz Slike 4, prikaže povezavo zadovoljstva pri delu in 
delovne uspešnosti z oblikovanjem zavzetosti zaposlenih pri delu. Najbolj zaželeno stanje 
v združbi je kombinacija visoke stopnje zadovoljstva zaposlenih in visoke delovne 
uspešnosti. S kombinacijo teh dveh komponent se združba najbolj približa konceptu 
zavzetosti zaposlenih pri delu. Preostali kvadranti so v združbi načeloma nezaželeni in 
neperspektivni, saj, če so prisotni, združbi škodujejo. Najmanj ugodno stanje za združbo 
predstavlja kombinacija nizkega zadovoljstva zaposlenih in nizke delovne uspešnosti. 
Združba se v taki situaciji sooča z različnimi težavami, pogosto pa kombinacija teh 
komponent vodi združbo v stečaj. Visoko zadovoljstvo zaposlenih in nizko delovno 
uspešnost Gruban poimenuje »zabava na račun podjetja«, s čimer obrazloži, da 
zadovoljstva zaposlenih ne moremo enačiti z visokimi prihodki zaposlenih. Zavzetost 
zaposlenih bi glede na matriko lahko opredelili kot rezultat visokega zadovoljstva 
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Slika 4: Matrika zadovoljstva zaposlenih in delovne uspešnosti 
 
 
Vir: Gruban (2005) 
 
Zadovoljstvo zaposlenih s svojo prisotnostjo močno vpliva na organizacijsko klimo v 
združbi. Zavzetost zaposlenih je več kot zadovoljstvo pri delu oz. gre za višjo stopnjo 
čustvene navezanosti na delo in združbo. Naloga vodstva je, da zvišuje zadovoljstvo 
zaposlenih in skuša z ukrepi čim bolj zmanjšati prag nezadovoljnih zaposlenih. Vodstvo z 
zadovoljnimi in zavzetimi zaposlenimi pri delu neposredno vpliva na zadovoljstvo svojih 
strank. 
3.2 ZAVZETOST IN PRIPADNOST ZAPOSLENIH 
Pripadnost zaposlenih je konstrukt različnih medsebojno povezanih dimenzij. Je občutek 
posameznika, da združbi pripada in ji ostaja lojalen tako v dobrih kot slabih časih, razume 
vodjo in ga podpira pri odločitvah ter deluje v skladu z delovno etiko združbe. Pripadnost 
zaposlenega se oblikuje, ko se zaposleni močno poistoveti s poslanstvom in ko cilji 
združbe za zaposlenega predstavljajo ambicijo. Ključna predpostavka za pripadnost 
zaposlenega je njegovo zadovoljstvo pri delu v združbi. Mihalič (2008) pri tem poudarja, 
da zadovoljen zaposleni še ne pomeni tudi pripadnega in lojalnega zaposlenega. Ko med 
zaposlenimi prevladuje občutek pripadnosti in lojalnosti, je naloga vodje, da pripadnost 
zaposlenih v združbi ustrezno spodbuja in neguje. Mihalič (2008, str. 78) predlaga tri 
pravila varovanja pripadnosti zaposlenih:  
̶ vodje zaposlenim tudi sami izkazujejo pripadnost in lojalnost, 
̶ lojalnosti zaposlenih nikoli ne uporabijo za interese posameznika, 
̶ izkazano pripadnost in lojalnost vedno tudi nagradijo. 
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Meyer in Allen (1997 v: Mesner-Andolšek in Štebe, 2011, str. 855) opredelita pripadnost 
zaposlenih kot »psihološko vez med zaposlenim in njeno/njegovo organizacijo, zaradi 
katere je manj verjetno, da bo zaposleni zapustil organizacijo prostovoljno«. Ob 
raziskovanju koncepta pripadnosti zaposlenih sta Meyer in Allen predpostavila tri vrste 
pripadnosti, ki jo posameznik lahko vzpostavi v organizaciji (Mesner-Andolšek & Štebe, 
2011): 
̶ čustveno ali afektivno pripadnost – zaposleni na delovnem mestu ostaja zaradi 
lastne želje in hotenja, 
̶ kontinuirano ali vztrajnostno pripadnost – zaposleni na delovnem mestu v združbi 
ostaja zaradi neposrednih stroškov, ki bi nastali v primeru odhoda z delovnega 
mesta v združbi, 
̶ normativno pripadnost – zaposleni na delovnem mestu ostaja zaradi dolžnosti.  
Podnar (2006, str. 5) prek Tabele 1 prikaže vpliv in dimenzije posamezne oblike 
pripadnosti glede na pozitivne posledice pripadnosti, ki jih na podlagi raziskav opredeli 
kot »zmanjševanje odsotnosti z dela, večja produktivnost, obstanek v podjetju, 
odgovorno ravnanje in dodatni napori zaposlenih ter večje zadovoljstvo zaposlenih«. Na 
podlagi tabele lahko predpostavljamo, da je afektivna oz. čustvena pripadnost v združbi 
najbolj zaželena, saj je s posledicami pripadnosti najbolj pozitivno povezana. Normativna 
povezanost je v združbah deloma zaželena, medtem ko je najmanj zaželena vztrajnostna 
pripadnost. 







Zmanjšanje odsotnosti z dela in boljše 
vrednotenje podjetja 
DA ++ NE - DA/ NE 
Večja produktivnost in boljša izvedba 
dela 
DA ++ NE - DA/ NE 
Ostati v podjetju DA ++ DA ++ DA + 
Odgovorno ravnanje in dodatni 
napori zaposlenih 
DA ++ NE- DA + 
Zadovoljstvo zaposlenih DA / DA + 
Vir: Podnar (2006) 
 
Zavzetost zaposlenih in pripadnost sta med seboj tesno povezana koncepta. Osnovni 
temelj vzpostavitve zavzetosti in pripadnosti zaposlenih pri delu je ravno zadovoljstvo, ki 
ga zaposleni občuti ob opravljanju svojega dela. 
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4 MERJENJE ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Izvajanje merjenja zavzetosti zaposlenih v združbi je pomemben korak k vzpostavitvi 
sprememb. Merjenje zavzetosti zaposlenih omogoča vodstvu vpogled v strukturo 
zavzetosti zaposlenih, hkrati pa lahko prek rezultatov merjenja izboljša stopnjo zavzetosti 
v združbi. Vodstvo mora pred merjenjem natančno opredeliti, zakaj bo merilo zavzetost 
zaposlenih in kaj mu bodo pravzaprav rezultati pomenili.  
Merjenje zavzetosti zaposlenih v združbi naj bi vodstvo opravljalo vsakoletno z različnimi 
parametri, saj le tako lahko dostopa do realnih podatkov in nenehno sledi nazadovanju ali 
izboljšanju stanja. Zupanova (2014a) opredeljuje dva pristopa merjenja zavzetosti 
zaposlenih pri delu: 
̶ svetovalni pristop: z uporabo svetovalnega pristopa so povezani visoki stroški 
uporabe, prav tako zaradi zgolj funkcije svetovanja ti pristopi niso dovolj podprti s 
teorijo. Ključna prednost uporabe svetovalnega pristopa je, da omogoča hitro 
reševanje zaradi krajše strukture vprašalnika, prav tako je mogoče pridobljene 
rezultate primerjati z drugimi združbami. Združbe, ki uporabljajo svetovalni 
pristop, so Gallup, IES, Aon Hewitt; 
̶ raziskovalni pristop: prednosti raziskovalnega pristopa so, da je vprašalnik globoko 
povezan s teoretičnim raziskovanjem zavzetosti. Vprašalnik je zelo poglobljen, 
njegove slabosti pa se nanašajo predvsem na zahtevnejši pristop k raziskavi in na 
premajhne baze že opravljenih raziskav, na osnovi katerih bi lahko obstoječo 
raziskavo primerjali z drugimi. Primer raziskovalnega pristopa je vprašalnik UWES. 
Vodstvu v združbah so na voljo različne metode merjenja zavzetosti zaposlenih pri delu. 
Zavzetost zaposlenih lahko merimo s tradicionalnimi metodami, kot je enostaven anketni 
vprašalnik, ali s pomočjo svetovalnih podjetij, ki izvajajo raziskave na področju zavzetosti 
zaposlenih pri delu. V nadaljevanju sta predstavljeni dve najbolj temeljni in razširjeni 
metodi merjenja zavzetosti zaposlenih pri delu, in sicer Gallupov vprašalnik Q12 in 
vprašalnik UWES. 
4.1 GALLUPOV VPRAŠALNIK Q12 
George Gallup je leta 1990 s pomočjo različnih raziskav in intervjujev oblikoval vprašalnik 
Q12, svetovno priznano metodo za merjenje zavzetosti zaposlenih v združbi. Gallupov 
vprašalnik Q12 sestoji iz dvanajstih temeljnih vprašanj, ki so povezana z zavzetostjo 
zaposlenih in posledično z organizacijsko učinkovitostjo (Gallup, 2013, str. 14). Zaposleni 




̶ 1 pomeni sploh se ne strinjam,  
̶ 2 pomeni ne strinjam se,  
̶ 3 pomeni nevtralen,  
̶ 4 pomeni se strinjam, 
̶ 5 pomeni popolnoma se strinjam. 
Dvanajst temeljnih vprašanj, ki jih Bakovnikova (2013, str. 8) predstavi kot trditve, so:  
̶ Q1: vem, kaj se pri delu od mene pričakuje, 
̶ Q2: imam sredstva in opremo, ki jih potrebujem za opravljanje svojega dela, 
̶ Q3: pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, kar počnem najbolje, 
̶ Q4: v zadnjih sedmih dneh sem bil deležen priznanja za dobro opravljeno delo, 
̶ Q5: mojemu nadrejenemu oz. sodelavcu ni vseeno zame na osebni ravni, 
̶ Q6: na delovnem mestu nekdo spodbuja moj razvoj, 
̶ Q7: na delovnem mestu moja mnenja štejejo, 
̶ Q8: misija oz. namen mojega podjetja mi dajeta občutek, da je moja služba 
pomembna, 
̶ Q9: moji sodelavci so zavzeti za kakovostno opravljanje dela, 
̶ Q10: na delovnem mestu imam najboljšega prijatelja, 
̶ Q11: v zadnjih šestih mesecih se je nekdo na delovnem mestu z menoj pogovarjal 
o mojem napredku, 
̶ Q12: v zadnjem letu sem bil na delovnem mestu deležen priložnosti za učenje in 
rast. 
V Gallupovem vprašalniku Q12 je dodana še dodatna trditev, ki meri splošno zadovoljstvo 
zaposlenega v združbi. Za vsako trditev je značilen element, na podlagi katerega se gradi 
zavzetost zaposlenih pri delu. Gallupov vprašalnik Q12 meri (Harter, Schmidt, Agrawal, 
Plowman, & Blue, 2016, str. 10, 11):  
̶ Q00: splošno zadovoljstvo: splošno zadovoljstvo zaposlenega v združbi; 
̶ Q1: pričakovanja: zaposlenemu so s strani vodstva in managerja jasno 
predstavljeni rezultati, ki jih mora posameznik doseči ob opravljanju svojega dela; 
̶ Q2: materiali in oprema: zaposlenemu mora vodstvo nuditi vse potrebne 
materialne in opremo za uspešno in učinkovito izvedbo dela; 
̶ Q3: priložnost opravljati delo, v katerem zaposleni blesti: zaposleni pri svojem delu 
razvija sposobnosti in talente. Manager mora talente zaposlenega pravočasno 
prepoznati in ga usmeriti k tistim nalogam, kjer svoj talent lahko izkorišča in 
nadaljnje razvija; 
̶ Q4: priznavanje za dobro opravljeno delo: zaposleni mora od managerjev dobivati 
povratne informacije o kakovosti opravljenega dela. Zaposlenega zanima, ali svoje 
delo opravlja dobro in ali s svojim ravnanjem prispeva k uspešnosti združbe; 
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̶ Q5: nekomu je mar zame: manager mora prepoznati, da so potrebe posameznika 
pravzaprav tudi potrebe vodstva. Če potrebe posameznika ne bodo ustrezno 
zadovoljene, bo posameznik pri opravljanju svojega dela nezavzet, kar posledično 
pomeni slabše rezultate združbe; 
̶ Q6: nekdo spodbuja moj razvoj: managerju združbe mora biti pomembno 
izobraževanje zaposlenih, saj so le zaposleni z ustreznim usposabljanjem in 
znanjem vodilo združbe v prihodnosti; 
̶ Q7: mnenja štejejo: izražanje in upoštevanje mnenja zaposlenega s strani 
managerja ima pozitivne učinke na delo v združbi. Zaradi boljšega vpogleda v 
delovno okolje so mnenja in predlogi za izboljšave pomoč pri sprejemanju 
odločitev; 
̶ Q8: poslanstvo/namen: manager v združbi jasno pojasni zaposlenemu, kako 
njegovo delo in delo drugih zaposlenih v združbi vpliva na rezultate združbe. 
Zaposleni se zaveda, da sta vsaka opravljena naloga in vsak delovni dan ključna; 
̶ Q9: kakovosti pripadni sodelavci: manager vpliva na organizacijsko klimo v združbi, 
tako da vpliva na medsebojno spoštovanje med zaposlenimi; 
̶ Q10: najboljši prijatelj: odnosi med managerjem in zaposlenim temeljijo na 
medsebojni komunikaciji, zaupanju, prijateljstvu in spoštovanju. Zaposleni se 
zaveda, da se v primeru nesoglasij ali težav pri delu lahko posvetuje z managerjem; 
̶ Q11: napredek: naloga vodstva je, da nenehno ocenjuje in spodbuja napredovanje 
svojih zaposlenih. V primeru nedoseganja zastavljenih delovnih nalog s strani 
zaposlenega je naloga vodstva, da se z zaposlenim pogovori, ga usmeri in spodbudi 
k doseganju zastavljenih ciljev; 
̶ Q12: razvoj in rast: zaposlenemu je pomembno, da ima možnosti napredovanja in 
znanstvenega razvijanja v združbi. Izobraževanje in napredovanje zaposlenega 
pozitivno vplivata tako na zaposlenega kot na celotno združbo. 
Po mnenju Gallupa je vrstni red vprašanj pomemben, saj vprašanja prikazujejo 
štiristopenjsko hierarhijo zavzetosti zaposlenega pri delu. Osnovna vprašanja, prek katerih 
zaposleni dosega zavzetost pri delu, so: kaj dobim, kaj lahko dam ali pripadam in kako 
lahko rastem (Gallup, 2013, str. 16). 
Kot je prikazano na Sliki 5, mora vodstvo zaposlenemu, da doseže zavzetost pri delu, 
zagotoviti osnovne pogoje za delo. Vprašanje, ki se posamezniku postavlja, je, ali ima vse, 
kar potrebuje za delo. S pomočjo Q1 in Q2 dobi vodstvo povratno informacijo o 
zagotovitvi osnovnih potreb za delo zaposlenega. Ko ima zaposleni osnovne potrebe 
zagotovljene, se sprašuje, ali ima s strani managementa podporo pri svojem delu, ali je 
njegovo delo v združbi cenjeno. Trditve, ki pokrivajo področje podpore s strani 
managementa, so Q3–Q6. Na tretji stopnji hierarhije zavzetosti se zaposleni sprašuje, ali 
ima občutek pripadnosti v združbi in med sodelavci. Trditve, ki pokrivajo timsko delo v 
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organizaciji, so Q7–Q10. Na zadnji stopnji hierarhije se v okviru trditev Q11 in Q12 
zaposleni sprašuje, ali mu je v združbi podana možnost napredka in izpopolnjevanja 
(Gallup, 2013, str. 16).  
 
Slika 5: Hierarhija zavzetosti zaposlenih 
 
Vir: Gallup (2013) 
 
Glede na rezultate vprašalnika Q12 Gallup razvrsti zaposlene v tri kategorije, ki prikazujejo 
delavčev odnos celote, torej do sodelavcev, samega dela in združbe. Kategorije zavzetosti 
zaposlenih pri delu po Gallupu (2013, str. 17) so:  
̶ zavzeti zaposleni so zaposleni, ki svoje delo opravljajo s strastjo in navdušenostjo. 
So zaposleni, ki s svojim delom pripomorejo k izboljšanju organizacijske 
učinkovitosti in so hkrati čustveno globoko navezani na združbo; 
̶ nezavzeti zaposleni so zaposleni, ki v delo ne vlagajo svojega celotnega napora in 
strasti. Svoje delo opravljajo zgolj za pridobitev plačila in pri opravljanju svojega 
dela niso kreativni; 
̶ aktivno nezavzeti zaposleni so zaposleni, ki združbi povzročajo najvišjo škodo. 
Svojo »nesrečo« za opravljanje dela izrazito kažejo pri delu, hkrati pa s svojo 
nezavzetostjo pri delu izpodbijajo opravljeno delo zavzetih zaposlenih. 
4.2 VPRAŠALNIK UWES  
S pomočjo vprašalnika UWES ali lestvice Utrech za merjenje delovne zavzetosti merimo tri 
dimenzije zavzetosti: vitalnost, predanost in vpetost zaposlenega pri delu. Prvotno je 
UWES zajemal štiriindvajset vprašanj, a se je kasneje zaradi sedmih nezanesljivih trditev 
preoblikoval v UWES-17 (Bakker & Schaufeli, 2003). Zaposleni vprašanja ocenjuje s 
pomočjo 7-stopenjske Likertove lestvice, pri čemer: 
Rast
Timsko delo




̶ 0 pomeni nikoli,  
̶ 1 pomeni skoraj nikoli – nekajkrat na leto,  
̶ 2 pomeni redko – približno enkrat mesečno, 
̶ 3 pomeni včasih – nekajkrat mesečno, 
̶ 4 pomeni pogosto – približno enkrat tedensko, 
̶ 5 pomeni zelo pogosto – nekajkrat tedensko, 
̶ 6 pomeni vedno – vsak dan.  
Vprašalnik UWES se lahko izpolnjuje individualno ali timsko. V okviru vprašalnika sta se 
oblikovali tudi krajši različici vprašalnika, in sicer UWES-15 ter UWES-9. Prav tako obstaja 
različica vprašalnika UWES, ki je namenjena študentom (Bakker & Schaufeli, 2003). Zaradi 
krajšega reševanja vprašalnika je na področju raziskovanja zavzetosti najpogosteje 
uporabljen UWES-9. UWES-17 zajema sedemnajst vprašanj, pri čemer je (Bakker & 
Schaufeli, 2003, str. 5, 6): 
̶ šest trditev namenjenih obravnavi vitalnosti: 
̶ pri svojem delu prekipevam od energije, 
̶ pri delu se počutim močnega/-o in polnega/-o energije, 
̶ ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela, 
̶ pri delu lahko zelo dolgo vztrajam, 
̶ pri delu sem zelo miselno učinkovit/-a, 
̶ pri delu vztrajam tudi, ko mi ne gre dobro; 
̶ pet trditev namenjenih obravnavi predanosti: 
̶ zdi se mi, da ima delo, ki ga opravljam, svoj smisel in namen, 
̶ nad svojim delom sem navdušen/-a, 
̶ moje delo je zame vir navdiha, 
̶ ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam, 
̶ moje delo mi predstavlja izziv; 
̶ šest trditev namenjenih obravnavi vpetosti: 
̶ ko delam, čas kar beži, 
̶ ko delam, pozabim na vse ostalo okoli sebe, 
̶ ob intenzivnem delu doživljam srečo, 
̶ zatopljen/-a sem v svoje delo, 
̶ ko začnem delati, "me kar odnese", 
̶ s težavo se ločim od svojega dela. 
Vprašalnik UWES je bil vse od njegove uvedbe (leta 1999) del različnih raziskav. Različni 
raziskovalci so prek vprašalnika UWES skušali opredeliti povezavo med izgorelostjo in 
zavzetostjo zaposlenih, svojo pozornost so namenjali tudi možnim vzrokom in posledicam 
te zavzetosti, predvsem pa so z vprašalnikom želeli ugotoviti povezanost med zavzetostjo 
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zaposlenih ter zdravjem in splošnim dobrim zaposlenih v združbi. Na podlagi raziskav so 
raziskovalci ugotovili, da sta zavzetost zaposlenih in izgorelost medsebojno negativno 
povezani, prav tako se pojem zavzetosti razlikuje od pojma deloholizem. Vzrok za 
nastanek zavzetosti zaposlenih je prisotnost delovnih virov, medtem ko sta njeni posledici 
dobro počutje in zdravje. Zavzetost ni vezana zgolj in samo na posameznika, temveč se 
lahko medsebojno širi – zavzeti zaposleni lahko drugega zaposlenega zavzame za 
opravljanje dela (Bakker & Schaufeli, 2003, str. 11). Ključne prednosti vprašalnika UWES-
17 so, da omogoča hitrejše vrednotenje in tudi interpretiranje rezultatov, vprašanja so 
ustrezno oblikovana, predvsem pa je njegova prednost, da omogoča objektivno analizo – 
v smislu rase, spolnosti in nacionalnosti (Furlani & Jevnikar, 2013, str. 5, 6).  
Ker je vprašalnik UWES eden izmed najpogosteje uporabljenih vprašalnikov za merjenje 
zavzetosti, je deležen različnih kritik. Cole, Walter, Bedeian in O' Boyle (2012) kot eno 
izmed kritik izpostavljajo podobnosti med vprašalnikom UWES in Maslachovim 
vprašalnikom o izgorelosti, imenovan MBI. MBI je vprašalnik, ki se uporablja za izvedbo 
analiz o izgorelosti na delovnem mestu. Medtem ko UWES meri vitalnost, zagnanost in 
vpetost, MBI meri izčrpanost, cinizem in neučinkovitost zaposlenega. Vprašalnika sta si 
podobna predvsem glede podanih vprašanj, prav tako imata medsebojno prekrivajočo se 
vsebino.  
Vse do leta 2016 vprašalnik ni bil preveden v slovenščino, kar je posledično pomenilo, da 
za vprašalnik UWES-17 v Sloveniji nismo imeli norm za primerjavo rezultatov. Gaja Zager 
Kocjan (2016) prva za potrebe lastne doktorske disertacije prevede vprašalnik UWES-17 v 
slovenščino. Podobne značilnosti so se pripisovale tudi skrajšani različici vprašalnika 
UWES-9, a je bil ta leta 2010 preveden v slovenščino (Furlani & Jevnikar, 2013, str. 5, 6). 
Analiza zavzetosti zaposlenih pri delu se lahko izvede na dva načina, kot je prikazano na 
Sliki 6, in sicer z uporabo tri- ali enofaktorske strukture. Trifaktorska struktura izpostavi tri 
dimenzije zavzetosti, in sicer vitalnost, zagnanost in vpetost, pri čemer so dimenzije 
medsebojno povezane, a hkrati neodvisne. Pri trifaktorski strukturi raziskovanja zavzetosti 
se raziskovalci osredotočajo na vpliv posamezne dimenzije na trditve, ki jih posamezna 
dimenzija zajema. Značilnost enofaktorske strukture je, da so vse trditve, ki jih zajema 
posamezna dimenzija zavzetosti, raziskane v celoti (Seppälä idr., 2009).  
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Slika 6: Prikaz tri- in enofaktorske strukture UWES 
 
Vir: Seppälä idr. (2009, str. 468) 
 
Leta 2008 je bila v Veliki Britaniji izvedena raziskava o zavzetosti in izgorelosti 
zobozdravnikov na delovnem mestu. V raziskavi je sodelovalo 500 naključnih 
zobozdravnikov, pri čemer je bilo veljavno izpolnjenih vprašalnikov 354. Nadalje je bilo 
izločenih še 9 zobozdravnikov, saj niso izvajali klinične zobozdravstevene nege, zato je 
končno število sodelujočih 335 zobozdravnikov. Za izvedbo raziskave sta bila uporabljena 
vprašalnik UWES-17 in vprašalnik o izgorelosti – MBI-HSS. Raziskava je pokazala, da se 
zgolj 26,8 (8 %) zobozdravnikov počuti izgorele na delovnem mestu, medtem ko je kar 
50,25 (15 %) zobozdravnikov dosegalo visoke vrednosti glede zavzetosti zaposlenih pri 
delu. 227,8 (68 %) zaposlenih je doseglo povprečne vrednosti zavzetosti, preostalih 56,95 
(17 %) pa jih je glede na raziskavo dosegalo nizke vrednosti zavzetosti (Denton, Newton, & 
Bower, 2008). 
Furlani in Jevnikar (2013) izpostavljata, da je izbira vprašalnika za raziskovanje zavzetosti 
zaposlenih pri delu odvisna predvsem od poznavanja različnih teorij. Ni pomembno, kateri 
vprašalnik izbere vodstvo za raziskovanje zavzetosti v združbi, pomembno je, da je 
raziskava izvedena korektno. Vsak izmed vprašalnikov ima svoje prednosti in slabosti, zato 













































5 UKREPI ZA POVEČANJE ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH PRI DELU 
Poleg tega, da vodstvo meri zavzetost zaposlenih, je pomembno, da na podlagi prejetih 
rezultatov sprejme ukrepe, s katerimi bo izboljšalo stopnjo zavzetosti zaposlenih v 
združbi. Pomembno je, da s sprejetimi ukrepi vodstvo istočasno zmanjšuje izgorelost 
zaposlenih na delovnem mestu in povečuje njihovo zavzetost. V nadaljevanju so 
predstavljeni različni ukrepi, ki služijo kot pomoč vodjem pri izboljšanju zavzetosti 
zaposlenih. 
Bakovnikova (2013) po Gallupu povzema ključne ukrepe, s katerimi lahko vodstvo izboljša 
stopnjo zavzetosti zaposlenih v organizaciji:  
̶ vsakdanje komuniciranje in sodelovanje med zaposlenimi in vodstvom imata 
bistveno vlogo pri izboljšanju stopnje zavzetosti zaposlenih pri delu. Redno 
komuniciranje in medsebojno delovanje morata biti prisotna na vseh ravneh 
delovnega procesa v združbi. Izboljšanje zavzetosti zaposlenih s komunikacijo in 
sodelovanjem nenehno gradi tudi organizacijsko kulturo; 
̶ vodstvo mora zavzetost zaposlenih primerno meriti. Ko se odloči za merjenje 
stopnje zavzetosti zaposlenih, je potrebno, da predhodno prouči koncept 
zavzetosti. Rezultati raziskave zavzetosti zaposlenih morajo vodstvu posredovati 
informacije, ki mu v prihodnosti lahko služijo kot opora pri izboljšanju stopnje 
zavzetosti zaposlenih; 
̶ povečanje zavzetosti zaposlenih se začne pri vodstvu in konča pri zaposlenih. 
Celotni proces povečanja zavzetosti zaposlenih mora biti prisoten na ravni celotne 
združbe; 
̶ spodobnost vodij za primerno vodenje in ravnanje z ljudmi pri delu je pomembna 
karakteristika dobrega vodje. Dober vodja prepoznava in spodbuja razvijanje 
talentov med zaposlenimi. Izbranega vodjo v združbi zaznamujejo specifične 
veščine, kot so komunikacija, podpora zaposlenim in motiviranje zaposlenih v 
organizaciji. Na podlagi teh veščin se vodje med seboj razlikujejo; 
̶ vodja v združbi mora biti ustrezno usposobljen za povečanje zavzetosti zaposlenih. 
Sprejeti mora ukrepe, s katerimi lahko učinkovito poveča stopnjo zavzetosti 
zaposlenih pri delu. Pri opravljanju dela vodje združbe je ta nenehno odgovoren 
svojim nadrejenim. Zavzetost zaposlenih pri delu je dolgotrajen proces, pri čemer 
je naloga vodje, da ukrepe prilagaja vsakodnevnim spremembam glede potreb v 
delovnem procesu zaposlenega v združbi; 
39 
̶ vodja mora opredeliti realne cilje, ki jih želi doseči s krepitvijo zavzetosti 
zaposlenih pri delu. Vodstvo v združbi si zastavi tako dolgoročne kot kratkoročne 
cilje, ki jih želi v določenem obdobju doseči. Kratkoročni cilji vodstva se nanašajo 
na specifična področja, ki se jih lahko izboljša v relativno kratkem času. 
Uresničevanje kratkoročnih ciljev vodstva omogoča zaposlenim boljšo vključenost 
v delovnem procesu, prav tako zaposleni v delovni proces vloži več truda in 
napora. Uresničevanje kratkoročnih ciljev omogoča vodstvu hitrejše doseganje in 
realiziranje dolgoročnih ciljev združbe; 
̶ vodja mora prek redne komunikacije in medsebojnega sodelovanja med 
zaposlenimi prepoznati posamezne potrebe zaposlenega. Pripravljen mora biti 
razpolagati s svojim delovnim časom in energijo, da lahko ustrezno prepoznava 
potrebe zaposlenih in jim prisluhne. Po mnenju Gallupa je pomembno, da vodja 
vzpostavlja interakcijo med zaposlenimi in s tem zaposlenemu omogoča občutek 
priznavanja v združbi. Vodja zavzetost zaposlenih spodbuja z metodami, kot sta 
dodatno izobraževanje zaposlenih in boljše priznavanje prispevkov zaposlenih. Pri 
tem morajo te metode dosegati realne potrebe, prav tako morajo zagotavljati 
učinkovitost. 
Poleg navedenih ukrepov Bakovnikova (2013) izpostavlja tudi pomembnost delavske 
participacije v združbi. Participacija zaposlenih pri sprejemanju odločitev vpliva na 
motiviranost in pripadnost zaposlenih ter na uspešno in učinkovito poslovanje združbe. 
Zupanova (2014a) navaja ukrepe, ki lahko dolgoročno izboljšajo stopnjo zavzetosti 
zaposlenih v organizaciji: 
̶ zaposlovanje že zavzetega kadra ima bistveno vlogo pri izboljšanju zavzetosti 
zaposlenih v združbi, 
̶ interakcija z vodstvom ter identifikacija zaposlenega z vrednotami, cilji, 
poslanstvom in vizijo združbe je temelj za izboljšanje stopnje zavzetosti zaposlenih 
v združbi, 
̶ prepoznavanje dejavnikov zavzetosti zaposlenih in izvedba meritev o stopnji 
zavzetosti zaposlenih omogočata vodstvu odpravljanje anomalij na področju 
zavzetosti zaposlenih pri delu;  
̶ dobra organizacijska klima v združbi izboljša zavzetost zaposlenih pri delu; 
̶ sodelovanje vodstva z različnimi strokovnjaki na področju kadrovanja in odnosov z 
javnostjo vodi do izboljšanja stopnje zavzetosti zaposlenih pri delu. 
Za povečanje zavzetosti zaposlenih v združbi je treba najprej zmanjšati delež aktivno 
nezavzetih in nezavzetih zaposlenih. Prek različnih dejavnikov, ki vplivajo na zavzetost 
zaposlenih pri delu, lahko vodstvo prepoznava in omogoča priložnosti za izboljšave. 
Predhodno predstavljeni dejavniki zavzetosti in ukrepi največ pozornosti namenjajo 
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vodstvu, prav tako izpostavljajo tudi pomembnost komunikacije znotraj združbe. Kot 
enega izmed ukrepov za povečevanje zavzetosti zaposlenih lahko navedemo tudi »team 
building« oz. izvajanje skupnih dejavnosti, prek katerih se zaposleni v združbi med seboj 
dobro spoznajo in močno povežejo. Za trajnostno izboljšavo stopnje zavzetosti zaposlenih 
v združbi mora biti prisoten interes na obeh straneh, tako na strani vodstva kot 
zaposlenih.  
V nadaljevanju diplomskega dela je predstavljeno izbrano podjetje, v katerem je bila 
izvedena analiza zavzetosti zaposlenih pri delu s pomočjo vprašalnika UWES-17. Kot uvod 
v raziskavo so podani ključni podatki o izbranem podjetju, sledita pa analiza in 
interpretacija podanih odgovorov s strani zaposlenih o njihovi zavzetosti pri delu. 
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6 PREDSTAVITEV IZBRANEGA PODJETJA  
Izbrano podjetje (v nadaljevanju Podjetje X) s sedežem v Ljubljani je gospodarska javna 
služba, katere primarna dejavnost je zagotavljanje varnega in zanesljivega prevoza v 
Ljubljani. Poleg primarne dejavnosti Podjetje X opravlja tudi druge gospodarske 
dejavnosti, med katerimi so »inštaliranje električnih napeljav in naprav, obratovanje 
taksijev, računalniško programiranje, varovanje in nadzorovanje varovalnih sistemov« 
(Podjetje X, 2017a, str. 3, 4). Podjetje X je pri svojem poslovanju vezano zgolj na enega 
družbenika, ki pa je prav tako 100-odstotni lastnik podjetja. Osnovni kapital Podjetja X 
znaša 18.155.600,00 EUR.   
Strateški cilji, ki si jih je vodstvo Podjetja X zastavilo za obdobje od leta 2017 do leta 2021, 
so (Podjetje X, 2017b): 
̶ zanesljivo in kakovostno izvajanje dejavnosti, 
̶ izboljšanje zadovoljstva uporabnikov storitev, 
̶ skrb za zaposlene, 
̶ zagotoviti boljše delovne pogoje za zaposlene, 
̶ povečati mrežo linij in pridobiti nove potnike,  
̶ skrb za varstvo okolja. 
Vodstvo stremi k poslovanju po konceptu družbene odgovornosti, ki jo slovenski Inštitut 
za razvoj družbene odgovornosti (IRDO) opredeli kot:  
»[…] odgovornost združbe za vplive njenih odločitev in dejavnosti na družbo in okolje, 
ki skozi pregledno in etično ravnanje prispeva k trajnostnemu razvoju, vključujoč 
zdravje in blaginjo družbe, upošteva pričakovanja deležnikov, je v skladu z veljavno 
zakonodajo in mednarodnimi normami ravnanja ter je integrirana v celotno združbo 
in se izvaja v vseh njenih odnosih« (IRDO, 2006).  
Družbena odgovornost Podjetja X se odraža v odgovornosti do (Podjetje X, 2017a, str. 46, 
47): 
̶ zaposlenih – odraža se prek zagotavljanja počitniških kapacitet, dodatnih 
usposabljanj in izobraževanja zaposlenih, možnosti rekreacije, možnosti vključitve 
v planinsko društvo in pevski zbor ter možnosti udeležitve v komunalnih igrah; 
̶ uporabnikov potniškega prometa – odraža se prek izboljšanja brošur in 
zemljevidov Podjetja X, polnjenja, plačevanja ter uporabe potniškega prometa 
prek mobilne aplikacije. Z uporabo električnega vlakca lahko obiskovalci Ljubljane 
spoznajo njene znamenitosti, prav tako je uporabnikom ponujena možnost 
udeležbe na raznih kolesarskih in pohodniških izletih. Podjetje X ozavešča meščane 
in vse, ki se dnevno vozijo v mesto, o opuščanju vožnje z avtomobilom v mestno 
središče.  
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Na dan 31. 12. 2014 je Podjetje X zaposlovalo 886 ljudi, pri čemer so med zaposlenimi 
prevladovali moški, ki so predstavljali 92,6-odstotni delež zaposlenih, preostalih 7,4 % pa 
so predstavljale ženske. Konec poslovnega leta 2015 je Podjetje X v primerjavi s koncem 
poslovnega leta 2014 zaposlovalo 19 delavcev manj – število zaposlenih na dan 31. 12. 
2015 je znašalo 867 ljudi, kar je predstavljalo 2,14 % manj zaposlenih. Ob koncu 
poslovnega leta 2015 je Podjetje X zaposlovalo 800 (92,3 %) moških in 67 (7,7 %) žensk. 
Leto 2016 na področju zaposlovanja v Podjetju X ne predstavlja bistvenih sprememb. 
Podjetje X je v poslovnem letu 2016 zaposlilo 1 zaposlenega. Delež moških zaposlenih 
znotraj Podjetja X je skozi obdobje od 2014 do 2016 strmo padal – na dan 31. 12. 2016 je 
Podjetje X zaposlovalo 799 (92,1 %) moških, kar je predstavljalo 1 moškega (0,1 %) manj 
kot 31. 12. 2015 in 21 (0,5 %) moških manj kot konec poslovnega leta 2014. Zaposlovanje 
žensk v Podjetju X je skozi obdobje od 2014 do 2016 naraščalo – na dan 31. 12. 2016 je 
bilo v podjetju zaposlenih 69 žensk, kar predstavlja 2 (0,2 %) ženski več kot 31. 12. 2015 in 
3 (0,5 %) zaposlene več kot 31. 12. 2014. Podjetje veliko pozornosti namenja tudi 
zaposlovanju invalidov – ob koncu poslovnega leta 2016 je bilo v Podjetju X zaposlenih 51 
invalidov (Podjetje X, 2015a, 2016a, 2017a). Podatki o kadrovski strukturi za leto 2017 
bodo uporabnikom strani na voljo v aprilu 2018. Za lažjo predstavo kadrovske strukture so 
podatki prikazani s pomočjo Grafikona 1. 
 
Grafikon 1: Število zaposlenih v Podjetju X na dan 31. 12. 
 
Vir: prirejeno po letnih poročilih Podjetja X (2015a, 2016a, 2017a) 
Izbrano Podjetje X nenehno izboljšuje svojo storitev, s čimer skuša svojim uporabnikom 
zagotoviti boljšo storitev. V okviru svojega poslovanja je vodstvo Podjetja X zelo 
naklonjeno pridobitvi povratnega mnenja o storitvi, pri čemer je veselo tako pohval kot 
tudi pritožb. Zgolj na podlagi pritožb, podanih s strani uporabnikov potniškega prometa, 











7 ANALIZA ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH V IZBRANEM PODJETJU  
Poglavje »Analiza zavzetosti zaposlenih v izbranem podjetju« obsega predstavitev 
namena in cilja raziskovanja ter dveh hipotez, ki sta temelj raziskovalnega dela. 
Predstavljena sta statistična metoda analiziranja in potek raziskave. Pridobljeni odgovori s 
strani zaposlenih so bili ustrezno analizirani in interpretirani. Ob koncu poglavja so podani 
tudi strnjene ugotovitve raziskave in predlogi, prek katerih lahko vodstvo izboljša stopnjo 
zavzetosti zaposlenih v združbi. 
7.1 NAMEN, CILJ IN NAČIN IZVEDBE RAZISKAVE 
Namen raziskave je ugotoviti, kakšna je stopnja zavzetosti zaposlenih pri delu v izbranem 
podjetju. Raziskava na temo zavzetosti zaposlenih pri delu je bila v izbranem podjetju 
izvedena prvič, s čimer bo vodstvo podjetja prek rezultatov raziskave pridobilo podatke o 
zavzetosti svojih zaposlenih in priložnostih za izboljšave na področju ravnanja z ljudmi pri 
delu.  
Cilj raziskovalnega dela diplomskega dela je pridobiti rezultate o zavzetosti zaposlenih z 
vprašalnikom UWES-17. Na podlagi pridobljenih, ustrezno analiziranih in interpretiranih 
rezultatov bo vodstvo podjetja dobilo vpogled v stanje zavzetosti zaposlenih pri delu. Po 
končani analizi podatkov bodo vodstvu podjetja posredovani rezultati in tudi predlagani 
ukrepi, s pomočjo katerih bo vodstvo lahko izboljšalo stopnjo zavzetosti zaposleni. 
Podatki o zavzetosti zaposlenih v izbranem podjetju so zbrani z vprašalnikom UWES-17. 
Prvih pet vprašanj je demografskega značaja, kar pomeni, da se vprašanja nanašajo na 
spol, starost, stopnjo izobrazbe, zaposlitveni status v podjetju in delovno dobo 
zaposlenega pri obstoječem delodajalcu. Statistične metode in orodja, ki so bila 
uporabljena za ustrezno analizo podatkov, so izračun frekvenc in deležev, izračun 
aritmetične sredine in standardnega odklona, binominalni test ter izračun 
Spearmanovega korelacijskega koeficienta. Z izbranimi statističnimi metodami in orodji so 
bili podatki tudi ustrezno interpretirani. Izbrani podatki so ustrezno analizirani s 
programom SPSS 21.0.  
Na podlagi ustrezno analiziranih odgovorov s strani zaposlenih bosta v diplomskem delu 
ob koncu raziskave ustrezno potrjeni ali ovrženi predhodno zastavljeni hipotezi: 
H1: Zavzetost zaposlenih med zaposlitvijo pri istem delodajalcu pada – zaposleni s krajšo 
delovno dobo pri delodajalcu so bolj zavzeti kot zaposleni z daljšo delovno dobo pri istem 
delodajalcu. 
H2: Delež nezavzetih zaposlenih je manjši od deleža zavzetih zaposlenih v izbrani združbi. 
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Vprašalnik UWES-17 je bil vodstvu podjetja posredovan 15. 12. 2017, pri čemer so 
zaposleni vprašalnik izpolnjevali vse do 26. 1. 2018. Vodstvu podjetja je bilo posredovanih 
180 vprašalnikov v natisnjeni obliki, pri čemer je bilo v celoti izpolnjenih 110 vprašalnikov, 
kar predstavlja 13 % vseh zaposlenih v podjetju in 61 % vseh anketirancev. Preostalih 70 
vprašalnikov zaradi neizpolnjenosti ni vključenih v analizo. Vprašalnike so zaposleni 
izpolnjevali povsem anonimno. V raziskovalni del diplomskega dela je bilo vključenih vseh 
110 v celoti izpolnjenih vprašalnikov. 
7.2 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV 
Pridobljeni rezultati vprašalnika so zaradi boljše preglednosti predstavljeni s pomočjo 
tabel in grafikonov. Z uporabo tabel so prikazani odgovori na posamezno zastavljeno 
vprašanje, pri čemer so podatki predstavljeni tudi v deležu. Vsi podatki v deležih so 
zaokroženi na celo število. Namen grafikonov je prikazati, kako so podatki razdeljeni glede 
na v celoti pridobljene odgovore pri posameznem zastavljenem vprašanju. V prvem delu 
raziskovalnega dela so prikazani demografski podatki anketirancev, temu pa sledi analiza 
rezultatov o zavzetosti zaposlenih pri delu v Podjetju X. 
Tabela 2: Število in delež zaposlenih glede na spol 
Spol Število anketirancev Delež v % 
Moški 93 85 
Ženski 17 15 
Skupaj 110 100 
Vir: lasten 
 
Grafikon 2: Deleži zaposlenih glede na spol (%) 
 
















Kot je razvidno iz Grafikona 2, je na vprašalnik o zavzetosti zaposlenih pri delu odgovarjalo 
110 zaposlenih. Vprašalnik je izpolnilo 85 % moških in 15 % žensk. Do razlik med deleži 
zaposlenih glede na spol prihaja predvsem zaradi dejavnosti, ki jo Podjetje X opravlja. 
 
Tabela 3: Struktura anketirancev glede na starost 
Starost zaposlenih Število anketirancev Delež v % 
Od 20 do 30 let 11 10 
Od 31 do 40 let 28 25 
Od 41 do 50 let 45 41 
Od 51 do 60 let 26 24 
Nad 61 let 0 0 
Skupaj 110 100 
Vir: lasten 
 
Grafikon 3: Struktura anketirancev glede na starost (%) 
 
Vir: lasten, tabela 3 
 
Grafikon 3 prikazuje starost anketirancev v Podjetju X. 10 % anketirancev spada v 
starostno skupino od 20 do 30 let. Anketiranci, stari od 31 do 40 let, predstavljajo 25 % 
glede na vse anketirance. Največ delež, torej kar 41 % anketirancev, predstavljajo 
zaposleni, ki spadajo v starostno skupino od 41 do 50 let. 24 % anketirancev spada v 


















od 20 do 30 od 31 do 40 od 41 do 50 od 51 do 60 nad 61
Starostna skupina
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Tabela 4: Število in delež anketirancev glede na status zaposlitve v Podjetju X 
Status zaposlitve Število anketirancev Delež v % 
Zaposlitev za nedoločen čas 99 90 
Zaposlitev za določen čas 11 10 
Študentsko delo 0 0 
Skupaj 110 100 
Vir: lasten 
 
Grafikon 4: Delež anketirancev glede na status zaposlitve v Podjetju X (%) 
 
Vir: lasten, tabela 4 
 
Grafikon 4 prikazuje status zaposlitve anketirancev v Podjetju X. Rezultati vprašalnika so 
pokazali, da je v podjetju 90 % anketirancev zaposlenih za nedoločen čas, medtem ko ima 











zaposleni za neodločen čas zaposleni za določen čas študent
Status zaposlitve
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Tabela 5: Število in delež anketirancev glede na izobrazbo 
Stopnja izobrazbe Število anketirancev Delež v % 
I.  Nedokončana osnovna šola 0 0 
II.  Dokončana osnovna šola 0 0 
III.  Nižje poklicno izobraževanje 1 1 
IV.  Srednje poklicno izobraževanje 19 17 
V.  Gimnazijsko izobraževanje 81 74 
VI.  Višješolsko izobraževanje 9 8 
VII.   Visokošolsko strokovno in 
univerzitetno izobraževanje 
0 0 
VIII.  Magisterij stroke 0 0 
IX.  Magisterij znanosti 0 0 
X.  Doktorat znanosti 0 0 
Skupaj  110 100 
Vir: lasten  
 
Grafikon 5: Delež anketirancev glede na stopnjo izobrazbe (%) 
 
Vir: lasten, tabela 5 
 
Grafikon 5 prikazuje delež anketirancev glede na stopnjo izobrazbe v podjetju. Med 
anketiranimi zaposlenimi ni nikogar, ki ima končano I., II., VII., VIII., IX. ali X. stopnjo 
izobrazbe. Zgolj 1 anketiranec ima III. stopnjo izobrazbe oz. zaključeno nižje poklicno 
izobraževanje. 17 % anketirancev ima zaključeno srednje poklicno izobraževanje. 8 % 
anketirancev ima zaključeno visokošolsko izobraževanje. Najvišja stopnja izobrazbe, 
dosežena med sodelujočimi v raziskavi, je gimnazijska izobrazba. Ta predstavlja med 
rezultati najvišji delež, in sicer 74 %.  
 














I. II III. iv. V. VI. VII. VIII. IX. X.
Stopnja izobrazbe
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Tabela 6: Delovna doba anketirancev pri obstoječem delodajalcu 
Delovna doba pri obstoječem 
delodajalcu 
Število anketirancev Delež v % 
Do 5 let 21 19 
Od 6 do 15 let 22 20 
Od 16 do 25 let 33 30 
Od 26 do 35 let 18 16 
Nad 36 15 15 
Skupaj 110 100 
Vir: lasten 
 
Grafikon 6: Delež delovne dobe anketirancev pri obstoječem delodajalcu (%) 
 
Vir: lasten, tabela 6 
 
Kot je razvidno iz Grafikona 6, je največji delež (30 %) anketiranih v podjetju zaposlenih od 
16 do 25 let. 20 % anketiranih je v podjetju zaposlenih od 6 do 15 let. Število anketiranih, 
ki so pri obstoječem delodajalcu zaposleni do 5 let, predstavlja 19 % vseh anketirancev. 
Zaposleni, ki so v podjetju zaposleni od 26 do 35 let, predstavljajo 16 % vseh anketirancev. 
15 % anketirancev je v podjetju zaposlenih že več kot 36 let.  
V nadaljevanju so predstavljeni rezultati vprašalnika UWES-17 o zavzetosti zaposlenih pri 
delu v izbranem podjetju. Zaposleni so izpolnjevali vprašalnik UWES-17, pri čemer je 
izbrana vrednost 0 pomenila, da se zaposleni pri opravljanju svojega dela nikoli ne sooča z 
občutkom, ki ga navaja posamezna trditev, medtem ko je izbrana vrednost 6 pomenila, da 
se zaposleni vsakodnevno sooča z občutkom, ki ga navaja posamezna trditev. Rezultati so 
predstavljeni v deležih, prav tako sta za posamezno trditev izračunana aritmetična sredina 
in standardni odklon podanih odgovorov s strani zaposlenih. 












do 5 let od 6 do 15 od 16-25 od 26-35 nad 36
Delovna doba pri obstoječem delodajalcu
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Tabela 7: Analiza vprašalnika o zavzetosti zaposlenih pri delu 
























































Zdi se mi, da ima delo, ki ga 





































Pri delu se počutim 






































Ko delam, pozabim na vse 





































Ko se zjutraj zbudim, se 














































































































































































Pri delu vztrajam tudi, ko mi 


















Skupna povprečna vrednost 
– Zavzetost zaposlenih 
        3,20  
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Pri prvi trditvi, ki se je glasila »Pri svojem delu prekipevam od energije.«, je 13 % 
zaposlenih odgovorilo, da se pri svojem delu »nikoli« ne soočajo z omenjenim občutkom. 
18 % zaposlenih se z občutkom ne sooča »skoraj nikoli«, 15 % se jih z njim sooča »redko«, 
kar 20 % zaposlenih pa se z omenjenim občutkom sooča le »včasih«. 9 % zaposlenih 
»pogosto« prekipeva od energije pri opravljanju svojega dela, 16 % »zelo pogosto«, 
preostalih 8 % zaposlenih pa na delovnem mestu vsakodnevno prekipeva od energije. 
Pri drugi trditvi, ki se je glasila »Zdi se mi, da ima delo, ki ga opravljam, svoj smisel in 
namen.«, je 7 % zaposlenih odgovorilo z odgovorom »nikoli«, 9 % z odgovorom »skoraj 
nikoli«, 11 % zaposlenih pa meni, da se omenjenim občutkom soočajo »redko«. 10 % 
zaposlenih meni, da je omenjeni občutek prisoten »včasih«, 13 % jih meni, da se z 
omenjenim občutkom soočajo »pogosto« in 21 % jih je na trditev odgovorilo z odgovorom 
»zelo pogosto«, medtem ko je največji delež zaposlenih (29 %) odgovorilo z odgovorom 
»vedno«. 
Pri tretji trditvi, ki se je glasila »Ko delam, čas kar beži.«, je 5 % zaposlenih odgovorilo z 
odgovorom »nikoli«, 5 % s »skoraj nikoli« in 9 % z odgovorom »redko«. Isti delež 
zaposlenih je na trditev odgovoril z odgovorom »včasih«. 17 % zaposlenih meni, da jim 
»pogosto« hitro teče delovni čas, medtem ko jih 28 % meni, da delovni čas hitro teče 
»zelo pogosto«. Vsakodnevno se z občutkom, ki ga opredeljuje trditev, sooča 25 % 
zaposlenih.  
Pri četrti trditvi, ki se je glasila »Pri delu se počutim močnega/-o in polnega/-o energije.«, 
je 11 % zaposlenih odgovorilo z odgovorom »nikoli«, 17 % s »skoraj nikoli« in 14 % z 
odgovorom »redko«, medtem ko se 16 % zaposlenih zgolj včasih počuti močne in polne 
energije na delovnem mestu. 10 % zaposlenih je na zastavljeno trditev odgovorilo z 
odgovorom »pogosto«, 22 % z »zelo pogosto«, preostalih 10 % pa se vsakodnevno na 
delovnem mestu počuti močne in polne energije. 
Pri peti trditvi, ki se je glasila »Nad svojim delom sem navdušen/-a.«, je 12 % zaposlenih 
odgovorilo z odgovorom »nikoli«, 15 % s »skoraj nikoli« in 13 % z odgovorom »redko«. 
Kar 15 % zaposlenih je odgovorilo z »včasih«. Odgovori, kot so »pogosto«, »zelo pogosto« 
in »vedno«, predstavljajo isti delež, to je 15 %. 
Pri šesti trditvi, ki se je glasila »Ko delam, pozabim na vse ostalo okoli sebe.«, je 12 % 
zaposlenih odgovorilo z odgovorom »nikoli«, isti delež zaposlenih, po 11 %, je odgovoril s 
»skoraj nikoli«, »redko« in »včasih«. Največji delež zaposlenih, ki predstavlja 17 %, 
»pogosto« na delovnem mestu pozabi na vse ostalo okoli sebe, 15 % »zelo pogosto«, 
preostalih 15 % pa na delovnem mestu »vsakodnevno« odmisli vse zadeve okoli sebe. 
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Pri sedmi trditvi, ki se je glasila »Moje delo je zame vir navdiha.«, je 13 % zaposlenih 
odgovorilo z odgovorom »nikoli« in isti delež zaposlenih z odgovorom »redko«. 15 % 
zaposlenim delo »skoraj nikoli« ne predstavlja vira navdiha, 15 % »včasih« in prav tako 15 
% »zelo pogosto«. 15 % zaposlenim je delo »vsakodnevno« vir navdiha. 
Pri osmi trditvi, ki se je glasila »Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela.«, je 19 % 
zaposlenih odgovorilo z »nikoli«, medtem ko se dela »skoraj nikoli« ne veseli kar 22 % 
zaposlenih. 10 % zaposlenih se dela veseli le »redko«, 16 % pa se jih svojega dela veseli le 
»včasih«. Isti delež zaposlenih se dela veseli »pogosto«. 6 % zaposlenih se svojega 
delovnega dne »zelo pogosto« veseli, medtem ko se jih 10 % tega veseli »vsakodnevno«. 
Pri deveti trditvi, ki se je glasila »Ob intenzivnem delu doživljam srečo.«, se kar 15 % 
zaposlenih »nikoli« ne sooča z omenjenim občutkom. 17 % zaposlenih »skoraj nikoli« ne 
doživlja sreče pri intenzivnem opravljanju dela. 17 % zaposlenih se »redko« sooča z 
omenjenim občutkom, 15 % le »včasih«, kar 14 % zaposlenih pa ob intenzivnem delu 
»pogosto »doživlja srečo. Ob intenzivnem delu 15 % zaposlenih »zelo pogosto« doživlja 
srečo, medtem ko preostalih 7 % doživlja srečo »vsakodnevno«. 
Pri deseti trditvi, ki se je glasila »Ponosen/-a sem na delo, ki ga opravljam.«, je 10 % 
zaposlenih odgovorilo z odgovorom »nikoli«, 8 % z odgovorom »skoraj nikoli«, 7 % z 
odgovorom »redko« in 9 % z odgovorom »včasih«. Le 6 % zaposlenih je »pogosto« 
ponosnih na delo, ki ga opravljajo, 25 % zaposlenih je na delo, ki ga opravljajo, ponosnih 
»zelo pogosto«, večina zaposlenih, kar 34 %, pa je »vsakodnevno« ponosnih na delo, ki ga 
opravljajo. 
Pri enajsti trditvi, ki se je glasila »Zatopljen/-a sem v svoje delo.«, je le 5 % zaposlenih 
odgovorilo z »nikoli«, 6 % s »skoraj nikoli« in 10 % z »redko«. 13 % zaposlenih je le 
»včasih« zatopljenih v svoje delo in 18 % zaposlenih je v delo zatopljenih »pogosto«, 
medtem ko je kar 29 % zaposlenih v svoje delo zatopljenih »zelo pogosto«. Preostalih 18 
% zaposlenih je v svoje delo zatopljenih »vsakodnevno«. 
Pri dvanajsti trditvi, ki se je glasila »Pri delu lahko zelo dolgo vztrajam.«, je 12 % 
zaposlenih odgovorilo z odgovorom »nikoli«, 11 % z odgovorom »skoraj nikoli«, 15 % 
zaposlenih pa je odgovorilo z odgovorom »redko«. 18 % zaposlenih meni, da lahko pri 
svojem delu zelo dolgo vztrajajo le »včasih«, 10 % jih pri delu »pogosto« zelo dolgo 
vztraja, medtem ko 15 % zaposlenih pri delu »zelo pogosto« zelo dolgo vztraja. Kar 20 % 
zaposlenih »vsakodnevno« zelo dolgo vztraja pri opravljanju svojega dela. 
Pri trinajsti trditvi, ki se je glasila »Moje delo mi predstavlja izziv.«, je 10 % zaposlenih 
odgovorilo z »nikoli«, za 17 % zaposlenih delo »skoraj nikoli« ne predstavlja izziva, 
medtem ko le 13 % zaposlenih »redko«. Le 9 % zaposlenih »včasih« obravnava svoje delo 
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kot izziv, 13 % zaposlenih se z omenjenim občutkom sooča »pogosto« in 7 % »zelo 
pogosto«. Kar 21 % zaposlenim delo »vsakodnevno« predstavlja izziv. 
Pri štirinajsti trditvi, ki se je glasila »Ko začnem delati, me kar odnese.«, se kar 28 % 
zaposlenih »nikoli« ne sooča z omenjenim občutkom, 18 % »skoraj nikoli« in 12 % 
»redko«. 13 % zaposlenih »pogosto« »odnese« pri delu, 14 % zaposlenih »zelo pogosto« 
in zgolj 3 % zaposlenih se »vsakodnevno« sooča z omenjenim občutkom. 
Pri petnajsti trditvi, ki se je glasila »Pri delu sem zelo miselno učinkovit/-a.«, je 11 % 
zaposlenih odgovorilo z odgovorom »nikoli«, 13 % z odgovorom »skoraj nikoli« in le 8 % z 
odgovorom »redko«. 13 % zaposlenih je pri delu miselno učinkovitih le »včasih« in 8 % 
»pogosto«. Kar 24 % zaposlenih je pri delu »zelo pogosto« miselno učinkovitih, isti delež 
zaposlenih pa predstavljajo tudi tisti zaposleni, ki so na delovnem mestu »vsakodnevno« 
miselno učinkoviti. 
Pri šestnajsti trditvi, ki se je glasila »S težavo se ločim od svojega dela.«, je 22 % 
zaposlenih odgovorilo z odgovorom »nikoli«, kar 23 % zaposlenih pa se »skoraj nikoli« s 
težavo ne loči od svojega dela. 18 % zaposlenih se z omenjenim občutkom sooča le 
»redko«, 15 % »včasih« in le 10 % »pogosto«. Le 4 % zaposlenih se »zelo pogosto« s 
težavo ločijo od svojega dela. Preostalih 8 % zaposlenih se »vsakodnevno« s težavo loči od 
svojega dela. 
Pri sedemnajsti trditvi, ki se je glasila »Pri delu vztrajam tudi, ko mi ne gre dobro.«, je 13 
% zaposlenih odgovorilo z »nikoli«, kar 25 % zaposlenih s »skoraj nikoli« in 13 % 
zaposlenih z »redko«. Le 10 % zaposlenih pri delu kljub težavam le »včasih« vztraja. 11 % 
zaposlenih »pogosto« vztraja pri svojem delu, medtem ko 10 % zaposlenih »zelo pogosto« 
vztraja pri svojem delu, in to kljub težavam, ki se pojavijo na delovnem mestu. Preostalih 
19 % zaposlenih »vsakodnevno« vztraja pri svojem delu, tudi ko jim pri delu ne gre dobro. 
Za lažjo predstavitev rezultatov vprašalnika so v paličnem grafikonu prikazane aritmetične 
sredine, dosežene pri posamezni trditvi vprašalnika.  
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Grafikon 7: Analiza zavzetosti zaposlenih 
 
Vir: lasten, tabela 7 
 
Iz Grafikona 7 je razvidno, da se zaposleni v Podjetju X najbolj strinjajo s trditvijo »Ko 
delam, čas kar beži«. Trditev je bila ocenjena s povprečno vrednostjo 4,15. Zaposleni v 
podjetju so ponosni na delo, ki ga opravljajo (povprečna vrednost trditve znaša 4,07), prav 
tako so pri svojem delu pogosto zatopljeni (povprečna vrednost trditve znaša 3,95) in 
menijo, da ima delo, ki ga opravljajo, svoj smisel in namen (povprečna vrednost trditve 
znaša 3,89). Zaposleni se najmanj strinjajo s trditvijo, da jih pri delu »kar odnese«. Trditev 
je namreč dosegla povprečno vrednost 2,03.  
Zaposleni so glede na spremenljivke najvišjo povprečno vrednost izbrali pri dimenziji 
»predanost«. Dimenzija »predanost« zajema pet trditev, ki so: »Zdi se mi, da ima delo, ki 
ga opravljam, svoj smisel in namen.«, »Nad svojim delom sem navdušen/-a.«, »Moje delo 
je zame vir navdiha.«, »Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam.« in »Moje delo mi 
predstavlja izziv.«. Povprečna vrednost sklopa spremenljivk, ki jih meri dimenzija 
»predanost«, znaša 3,54.  
Dimenzija »vpetost« zajema šest trditev, ki so: »Ko delam, čas kar beži.«, »Ko delam, 
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Ko začnem delati, "me kar odnese".
S težavo se ločim od svojega dela.
Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela.
Ob intenzivnem delu doživljam srečo.
Pri svojem delu prekipevam od energije
Pri delu vztrajam tudi, ko mi ne gre dobro.
Pri delu se počutim močnega/-o in polnega/-o energije.
Moje delo je zame vir navdiha.
Pri delu lahko zelo dolgo vztrajam.
Nad svojim delom sem navdušen/-a.
Ko delam, pozabim na vse ostalo okoli sebe.
Moje delo mi predstavlja izziv.
Pri delu sem zelo miselno učinkovit/-a.
Zdi se mi, da ima delo, ki ga opravljam, svoj smisel in…
Zatopljen/-a sem v svoje delo.
Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam.
Ko delam, čas kar beži.
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a sem v svoje delo.«, »Ko začnem delati, "me kar odnese."« in »S težavo se ločim od 
svojega dela.«. Sklop spremenljivk, ki jih meri dimenzija »vpetost«, je dosegla skupno 
povprečno vrednost 3,05. 
Najslabšo povprečno vrednost je dosegla dimenzija »vitalnost«, ki prav tako kot dimenzija 
»vpetost« obsega šest trditev. Te trditve so: »Pri svojem delu prekipevam od energije.«, 
»Pri delu se počutim močnega/-o in polnega/-o energije.«, »Ko se zjutraj zbudim, se 
veselim svojega dela.«, »Pri delu lahko zelo dolgo vztrajam.«, »Pri delu sem zelo miselno 
učinkovit/-a.« in »Pri delu vztrajam tudi, ko mi ne gre dobro.«. Sklop spremenljivk, ki jih 
meri dimenzija »vitalnost«, je dosegla skupno povprečje 3,01.  
Za vsako dimenzijo zavzetosti zaposlenih pri delu je bila izračunana še Cronbachova α, ki 
predstavlja koeficient zanesljivosti merskega instrumenta. Izračunane vrednosti dimenzij 
zavzetosti se gibljejo med 0,810 ter 0,887. Koeficient zanesljivosti za dimenzijo »vitalnost« 
znaša 0,848. Dimenzija »predanost« je dosegla najvišji koeficient zanesljivosti, in sicer 
0,887. Dimenzija »vpetost« pa je dosegla koeficient zanesljivosti 0,810. Na podlagi 
pridobljenih koeficientov zanesljivosti lahko govorimo o dobri zanesljivosti izbranega 
merskega instrumenta, pri čemer se obravnava merski instrument z zadovoljivo 
zanesljivostjo takrat, ko Cronbachova α oz. koeficient zanesljivosti preseže vrednost 0,7. 
Skupna povprečna stopnja zavzetosti zaposlenih v Podjetju X znaša 3,20. Glede na 
dobljeni rezultat analize lahko zaposlene v Podjetju X razvrstimo v skupino srednje močno 
zavzetih zaposlenih. 
7.3 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Z analizo odgovorov zaposlenih so bili pridobljeni podatki o zavzetosti zaposlenih v 
izbranem podjetju. Na podlagi pridobljenih podatkov, analiziranih z ustreznimi 
statističnimi metodami in orodji, bosta v nadaljevanju ovrženi ali potrjeni zastavljeni 
hipotezi. 
H1: Zavzetost zaposlenih med zaposlitvijo pri istem delodajalcu pada – zaposleni s krajšo 
delovno dobo pri delodajalcu so bolj zavzeti kot zaposleni z daljšo delovno dobo pri istem 
delodajalcu. 
Stopnja zavzetosti zaposlenih znaša 3,20, pri čemer standardni odklon znaša 1,40. 
Rezultati analize so pokazali, da zaposleni v povprečju na trditve odgovarjajo z odgovorom 
»včasih«. Na podlagi rezultatov v izbranem podjetju prevladuje srednje močna zavzetost 
zaposlenih. Nadalje je bila z izvedbo korelacijske analize raziskana povezava med 
zavzetostjo zaposlenih in delovno dobo zaposlenih (pri obstoječem delodajalcu). 
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Tabela 8: Spearmanov korelacijski koeficient 









rs 1,000 -,219* 
p (2-stransko)   ,022 




rs -,219* 1,000 
p (2-stransko) ,022   
N 110 110 
* – korelacija je značilna pri stopnji 0,05 (2-stransko) 
rs – Spearmanov korelacijski koeficient 
     Vir: lasten, tabela 8  
 
Rezultat izračuna Spearmanovega korelacijskega koeficienta kaže na povezanost med 
zavzetostjo in delovno dobo. Povezanost med pojmoma je negativna in po moči šibka. 
Negativna povezanost med pojmoma pomeni, da je zavzetost višja pri zaposlenih s krajšo 
delovno dobo, medtem ko je zavzetost zaposlenih z daljšo delovno dobo pri obstoječem 
delodajalcu nižja. 
Na osnovi pridobljenih podatkov in izračunanega Spearmanovega korelacijskega 
koeficienta lahko potrdimo, da je zavzetost zaposlenih povezana z delovno dobo 
zaposlenega pri obstoječem delodajalcu. Hipoteza 1 je na podlagi ugotovitev potrjena. 
H2: Delež nezavzetih zaposlenih je manjši od deleža zavzetih zaposlenih v izbrani združbi. 
Zaposleni so bili na podlagi pridobljeni rezultatov razdeljeni v dve skupni, in sicer v 
skupino nezavzetih in v skupino zavzetih zaposlenih. V skupino nezavzetih zaposlenih so 
bili razdeljeni zaposleni, ki so na trditve odgovarjali predvsem z odgovori, kot so »nikoli«, 
»skoraj nikoli« in »redko«. Ti zaposleni so izbirali predvsem odgovore, katerih vrednost 
strinjanja znaša od 0 do 2. V skupino zavzetih zaposlenih so bili razdeljeni zaposleni, ki so 
na zastavljene trditve odgovarjali predvsem z odgovori, kot so »včasih«, »pogosto«, »zelo 
pogosto« in »vedno«. Ti zaposleni so izbirali odgovore 3, 4, 5 ali 6. 
Tabela 9: Stopnja zavzetosti zaposlenih v Podjetju X 
Skupina zaposlenih Število zaposlenih Delež v % 
Nezavzeti zaposleni 35 32 
Zavzeti zaposleni 75 68 




Grafikon 8: Stopnja zavzetosti zaposlenih v Podjetju X 
 
Vir: lasten, tabela 9 
 
Zaradi zanimanja, ali se delež nezavzetih zaposlenih statistično značilno razlikuje oz. je 
manjši od deleža zavzetih zaposlenih, je bil izveden binominalni test. Glede na tabelo 9 je 
jasno razvidno, da se delež skupine zavzetih zaposlenih statistično razlikuje od deleža 
nezavzetih zaposlenih (p = 0,000). Delež skupine nezavzetih je torej statistično značilno 
manjši od deleža skupine zavzetih zaposlenih. Glede na rezultate binominalnega testa je 
hipoteza 2 potrjena. 
Tabela 10: Binominalni test 
Skupina N Opazovani delež Testirani delež P 
Nezavzeti 35 ,318 ,682 ,000 
Zavzeti 75 ,682 
  




7.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Z raziskovalnim delom, v okviru katerega je bil zaposlenim v Podjetju X posredovan 
vprašalnik UWES-17, je bilo ugotovljeno, da so zaposleni pri opravljanju svojega dela v 
izbranem podjetju v povprečju srednje močno zavzeti. V raziskavi je sodelovalo 85 % 
moških in 15 % žensk. 41 % zaposlenih spada v starostno skupino od 41 do 50 let, pri 
čemer jih ima 90 % s podjetjem sklenjeno pogodbo o delovnem razmerju za nedoločen 






srednje poklicno izobraževanje pa ima zaključenih 17 % anketirancev. Več kot 30 % 
zaposlenih je v podjetju doseglo delovno dobo od 16 do 25 let. Drugi večji delež (20 %) 
predstavljajo zaposleni, ki so v podjetju zaposleni že več kot 6, a manj kot 15 let. 
V okviru raziskave je bilo ugotovljeno, da je zavzetost zaposlenega negativno povezana z 
delovno dobo, doseženo pri obstoječem delodajalcu. Zaposleni s krajšo delovno dobo pri 
obstoječem delodajalcu so pri opravljanju dela bolj zavzeti v primerjavi z zaposlenimi, ki 
imajo daljšo delovno dobo v obravnavanem podjetju. Na podlagi raziskave je bil 
ugotovljen tudi delež zavzetih in nezavzetih zaposlenih v Podjetju X, pri čemer v podjetju 
prevladujejo predvsem zavzeti zaposlenih. Ti predstavljajo 68 % zaposlenih v podjetju. 
Glede na pridobljene rezultate raziskave je vodstvo Podjetja X usmerjeno k zagotavljanju 
dobrega počutja zaposlenih pri delu. Vodstvo Podjetja X bi moralo vsakoletno ali vsaj na 
dve leti izvesti raziskavo na temo zavzetosti zaposlenih, s čimer bi pridobilo vpogled v 
spreminjanje stopnje zavzetosti v podjetju. Kot pomemben dejavnik izboljšanja zavzetosti 
zaposlenih je treba izpostaviti tudi »team buildinge«, prek katerih se zaposleni boljše 
spoznajo in se medsebojno bolje povežejo. Povečanje zavzetosti zaposlenih lahko 
Podjetje X doseže z upoštevanjem različnih priporočil in ukrepov, sprejetih s strani 
različnih avtorjev in svetovalnih organizacij. 
 
Organizacija Gallup podjetjem priporoča dvanajst ukrepov, s katerimi lahko združbe 
hitreje dosegajo višjo stopnjo zavzetosti zaposlenih. Pet ključnih ukrepov, ki jih Podjetje X 
za preizkusno obdobje enega leta lahko vpelje v svoje poslovanje z namenom izboljšanja 
stopnje zavzetosti zaposlenih, je: 
̶ redno izvajanje anket ter ustrezna analiza in interpretacija rezultatov o zavzetosti 
zaposlenih, 
̶ vsakdanja komunikacija med zaposlenimi in vodstvom, 
̶ usmerjenost vodstva k poistovetenju zaposlenega s cilji, poslanstvom in cilji 
podjetja, 
̶ izboljšanje ključnih dejavnikov, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih v podjetju, 




Diplomsko delo obsega teoretično predstavitev pojma zavzetost in tudi empirični del, v 
okviru katerega je bila izvedena raziskava. V teoretičnem delu diplomskega dela je 
predstavljen koncept zavzetosti – tako z vidika znanstvene literature kot s strani različnih 
svetovalnih organizacij.  
Za lažje razumevanja in doseganje zavzetosti je treba prepoznati dejavnike, ki imajo 
pomemben vpliv na implementacijo in razvoj koncepta zavzetosti zaposlenih v združbi. 
Kot enega izmed najpogostejših in najpomembnejših dejavnikov pri oblikovanju zavzetosti 
zaposlenih lahko izpostavimo vodje. Vodja je namreč tisti, ki naj bi prek komunikacije, 
odnosa, pohval in nagrajevanja spodbujal zavzetost zaposlenih. Najpogosteje je prav 
vodja tisti, ki ne spodbuja zavzetosti zaposlenih, saj bodisi ne prepoznava vseh dejavnikov, 
ki vplivajo na zavzetost zaposlenega, ali pa vidi zaposlenega le kot element, ki s svojim 
delom združbi omogoča dobiček. 
Pojem zavzetost je najpogosteje povezan s pojmoma, kot sta pripadnost in zavzetost 
zaposlenih na delovnem mestu. Zadovoljstvo zaposlenih je prvi korak, ki vodi do 
pripadnosti in zavzetosti zaposlenih pri delu. Za izboljšanje stanja oz. stopnje zavzetosti 
zaposlenih je vodstvo primorano izvajati analize o zavzetosti zaposlenih, prek katerih 
lahko z ustrezno izbranimi ukrepi nadalje izboljša stanje v združbi. Kot dva izmed najbolj 
uporabljenih vprašalnikov za merjenje zavzetosti zaposlenih lahko izpostavimo UWES-17 
in Gallupov vprašalnik Q12.  
V empiričnem delu diplomskega dela je pri raziskavi o zavzetosti zaposlenih v združbi 
sodelovalo znano slovensko javno podjetje, katerega primarna dejavnost je zagotavljanje 
javnega prometa. Rezultati raziskave so pokazali, da je v izbranem podjetju več kot 
polovica zaposlenih zavzeta pri opravljanju svojega dela. Zaposleni so ponosni in 
zatopljeni v delo, ki ga opravljajo. Vodstvo podjetja prepoznava trud in energijo 
zaposlenih, ki jo ti vložijo v opravljanje dela. 
Vodstvo vsakega podjetja, ne glede na število zaposlenih, mora spoznati, da so zadovoljni 
zaposleni temelj uspešnega podjetja. A imeti le zadovoljne zaposlene v podjetju ne sme 
biti dovolj. Zaposlene je treba nenehno spodbujati, jim omogočiti izobraževanja, hkrati pa 
jim zagotoviti fleksibilnost dela. Le zavzeti zaposleni in zaposleni, ki do svoje združbe 
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Priloga 1: Vprašalnik UWES-17 o zavzetosti zaposlenih pri delu 
 
VPRAŠALNIK UWES-17 O ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH PRI DELU 
 
Pozdravljeni, 
sem Nadja Drolc, študentka Fakultete za upravo, članice Univerze v Ljubljani. V okviru 
diplomskega dela z naslovom Analiza zavzetosti zaposlenih pri delu v izbranem podjetju 
bo z dovoljenjem vodstva v vašem podjetju izvedena raziskava o zavzetosti zaposlenih pri 
delu. Namen raziskave je ugotoviti stopnjo zavzetosti zaposlenih v vašem podjetju in na 
podlagi pridobljenih rezultatov raziskave predlagati ukrepe, prek katerih lahko vodstvo 
podjetja izboljša stopnjo zavzetosti zaposlenih. 
Podatki bodo pridobljeni s pomočjo mednarodno veljavnega vprašalnika UWES-17. Ta 
zajema 17 trditev. Odgovore na podane trditve podajate s pomočjo 7-stopenjske 
Likertove lestvice, kjer 0 pomeni nikoli in 6 vsakodnevno. Rezultati reševanja vprašalnika 
so popolnoma anonimni. Prosim vas, da ste pri podajanju odgovorov popolnoma iskreni. 
Pridobljeni podatki bodo uporabljeni zgolj za potrebe diplomskega dela. 
Za sodelovanje se vam že vnaprej zahvaljujem. 







a) od 20 do 30 let 
b) od 31 do 40 let 
c) od 41 do 50 let 
d) od 51 do 60 let 
e) nad 61 let 
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3. Stopnja izobrazbe: 
a) I. stopnja – osnovna šola (nedokončana) 
b) II. stopnja – osnovna šola (dokončana) 
c) III. stopnja – nižje poklicno izobraževanje 
d) IV. stopnja – srednje poklicno izobraževanje 
e) V. stopnja – gimnazijsko izobraževanje 
f) VI. stopnja – višješolsko izobraževanje 
g) VII. stopnja – visokošolsko strokovno in univerzitetno izobraževanje 
h) VIII. stopnja – magisterij stroke 
i) IX. stopnja – magisterij znanosti 
j) X. stopnja – doktorat znanosti 
 
4. Delovna doba pri obstoječem delodajalcu: 
a) do 5 let 
b) od 6 do 15 let 
c) od 16 od 25 let 
d) od 26 do 35 let 
e) nad 36 let 
Na spodaj podane trditve odgovarjajte tako, da označite krogec, ki predstavlja izbrani 
odgovor. Pri posamezni trditvi je lahko označen zgolj en krogec. 
5. Ustrezno označite trditve: 






















1. Pri svojem delu 
prekipevam od 
energije. 
       
2. Zdi se mi, da ima 
delo, ki ga 
opravljam, svoj 
smisel in namen. 
       
3. Ko delam, čas kar 
beži. 
       
4. Pri delu se 
počutim močnega/-
o in polnega/-o 
energije. 
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5. Nad svojim 
delom sem 
navdušen/-a. 
       
6. Ko delam, 
pozabim na vse 
ostalo okoli sebe. 
       
7. Moje delo je 
zame vir navdiha. 
       
8. Ko se zjutraj 
zbudim, se veselim 
svojega dela. 
       
9. Ob intenzivnem 
delu doživljam 
srečo. 
       
10. Ponosen/-na 
sem na delo, ki ga 
opravljam. 
       
11. Zatopljen/-a 
sem v svoje delo. 
       
12. Pri delu lahko 
zelo dolgo 
vztrajam. 
       
13. Moje delo mi 
predstavlja izziv. 
       
14. Ko začnem 
delati, "me kar 
odnese". 
       
15. Pri delu sem 
zelo miselno 
učinkovit/-a. 
       
16. S težavo se 
ločim od svojega 
dela. 
       
17. Pri delu 
vztrajam tudi, ko mi 
ne gre dobro. 
       
 
